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Forord och forutsattningar

Min bakgrund inom forbundet stacker sig tillbaka Gver tio ar. Jag borjade som lokalt
engagerad inom en av Sveriges Aktiesparares Riksforbunds (Aktiespararna)
lokalavdelningar i Stockholm och har sedan gatt vidare till olika fortroendeuppdrag
inom bade forbundet och ungdomsorganisationen Sveriges Unga Aktiesparares
Riksforbund. Under perioden 2005-2008 verkade jag bade som férbundsordforande for

ungdomsorganisationen samtidigt som jag var styrelseledamot i férbundet.

Under hosten 2008 pabdrjade jag min examensuppsats vid Handelshogskolan. Eftersom
jag last mycket organisationsteori och ledarskap sdg jag mojligheten att forena
uppsatsskrivandet men arbetsnytta genom att skriva en studie om Aktiespararna och de
utmaningar man vid det laget stod infor. Utmaningarna bestod i att forbundets
kostnadskostym blivit allt for stor i forhallande till de intakterna. Darfor fann jag det

intressant att borja studera varfor denna ekonomiska kris uppstatt.

Den 8 december 2008 kom forutsattningarna att forandras. Jag hade varit
styrelseledamot i Aktiespararna sedan manga ar nar davarande VD pa sittande
styrelsemote meddelade att hon sagt upp sig. Hennes motivering var att en bristande
samsyn mellan forbundsstyrelse och VD nar det kom till manga av forbundets viktigaste
framtidsfragor. Att det finns meningsskiljaktigheter mellan VD och styrelse ar inte
ovanligt och losningen aterfinns oftast i konstruktiva diskussioner som mynnar ut i
balanserade kompromisser. | just denna situation var dock laget mer kritiskt, eftersom
forbundets ekonomiska situation framtvingade ett omfattande kostnadsbesparingsarbete.
| ett sadant lage ar samsynen mellan de olika ledningsfunktionerna viktig for att erhalla
en tydlig strategisk inriktning pa besparingsarbetet. En besvérlig situation uppstod
eftersom det nu var viktigt att gora stora prioriteringar som med stor sannolikhet skulle

komma att fa stor inverkan pa forbundets framtid.

Samtidigt blossade en stdrre debatt upp i media kring Aktiespararnas framtid. Debatten
kom att handla om behovet av forbundet och vilket betydelse organisationen spelade for
aktiemarknaden. Spekulationer om vem som skulle ta éver ledningen av forbundet
vadrades i manga av landets storsta tidningar. Manga olika foretradare fran naringslivet

ansag sig kallade att ge sig in i diskussionen och intresset kring frdgorna blev stort.
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Nagra dagar efter forbundsstyrelsens méte fann styrelsens arbetsutskott att det var
angelaget att finna en tillfallig 16sning for VD-posten for att i lugn och ro kunna agna
ordentligt med tid och kraft pa det stundande rekryteringsarbetet. Framsta orsaken till
att skyndsamt finna en tillfallig 16sning beddmdes vara att forbundet riskerade att tappa
tempo bade i det interna arbetet, dar ett omfattande besparingsarbete var tvunget, och i
det externa arbetet som talesman for Sveriges aktiesparare.

Né&r forbundets arbetsutskott sokte efter en tillfallig 16sning for VD-funktionen blev jag
ovantat tillfragad. Att tacka ja till erbjudandet var a ena sidan mycket enkelt, da jag levt
med forbundet under nastan halften av mitt liv och samtidigt alltid tankt i termer av ett
livslangt engagemang. A andra sidan befann sig forbundet i en oerhort tuff och utsatt
tid, vilket gor att uppdraget bade psykiskt och fysiskt blir oerhort pafrestande. Beslutet
blev dnda, som ni saker anar, att anta uppdraget. Villkoren blev att jag utnamndes till
tillférordnad VD fran och med 1 januari 2009, att verka till dess en ny erséttare kunde
vara pa plats. Tidsmassigt innebar detta att jag med stor sannolikhet kommer att fungera

som tf. VD under storre delen av 2009.

Det nya uppdraget forandrar naturligtvis hela denna studie, da jag 6ver bara nagra dagar
fick helt andra forutsattningar att genomfora studien. Det har bade sina positiva och
negativa sidor att slungas in i den yttersta managementrollen i den organisation som
man samtidigt bedriver en studie av. Jag bestamde mig anda for att fortsatta studien da
jag kommit langt i arbetet, men ar samtidigt medveten om att en hel del av den
grundldggande nuldgesanalys jag gjort, plétsligt hade tappat en hel del i aktualitet. VD
hade avgatt och tillsammans med henne hade &ven chefen for forbundets viktiga
intressebevakning sagt upp sig. Mina forutsattningar att genomfora studien har saledes

forandrats drastiskt.

De ovan beskrivna handelseforloppen kan sakert beskrivas pa en rad olika satt, och
personer inblandade i de olika processerna skulle sakert ha synpunkter pa hur saker och
ting skall nyanseras for att battre beskriva den senaste tidens omdaningar. Denna
inledning ar dock min beskrivning sedd ur mitt perspektiv. Till alla lasare av denna
studie vill jag samtidigt rikta en instruktion. De forslag och idéer som jag presenterar i

denna uppsats bygger pa en nuldgesanalys som i manga delar har kommit att forandras
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den senaste manaden. For att lasa uppsatsen forutsatts kunskaper och kannedom om
nagra av de grundlaggande perspektiven inom organisationsteori. Studien &r ocksa
amnad att vara en akademisk examensuppsats och inte en konsultrapport redo for
implementering. Darfor ber jag om att under inga som helst omstandigheter
referera till denna studie i ndgot sammanhang kopplat till Sveriges Aktiesparares
Riksforbund med tillhérande heldgda dotterbolag.

Stockholm 2009-01-25

Gunther Marder
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1. Inledning och bakgrund

Sveriges Aktiesparares Riksforbund (Aktiespararna) &r pd maénga sétt en annorlunda
organisation. Foreningen dr en blandning av ideell och affarsmissig verksamhet
samtidigt som verksamhet drivs inom flera vitt skilda omraden.

Forbundets verksamhetsidé sdger att organisationen ska vara en oberoende
intresseorganisation for enskilda individer som sparar i marknadsnoterade aktier,
aktiefonder och andra aktierelaterade vérdepapper. Organisationen har vidare som
uppgift att for medlemmarna skapa de bdsta mojliga fOrutsdttningarna for ett

framgangsrikt aktiesparande.’

Som ideell organisation maste Aktiespararna forhélla sig till sin omvérld och anpassa
sig till rddande ldge och fordndringar. Intresset for aktier dr ndra knutet till rddande
konjunkturldget och forbundet skall bedriva sin verksamhet bade 1 hog- och
lagkonjunktur.

Ideella organisationer maste dven forhalla sig till niringslivet. Inom néringslivet finns
ett sprakbruk och tankesétt som ideella organisationer ofta harmar, anammar och maéste
forhdlla sig till. Man talar om marknad, varumédrke och affarsplaner samtidigt som
medlemmen ocksd betraktas som kund. Dessa forskjutningar mot néringslivets sprak
skapar en forvirring da den ideella sektorn per definition har ett annat huvudsyfte én det
ekonomiskt rationella vinstmdlet. I ideella organisationer dr det medlemmarnas
intressen som styr inriktningen och resursfordelningen internt, vilket innebdr att
samtliga monetdra och personella resurser ska riktas mot den ideella organisationens
formulerade syfte. Ideella organisationer &r oftast finansierade via medlemsavgifter men
inte sdllan kompletteras detta med bidrag eller olika former av givarverksamhet.
Styrningen av dessa organisationer riskerar att anpassas i den riktningen dit den mest
lonsamma finansieringen hégrar, vilket inte behdver vara i1 enlighet med organisationens

syfte.

! For ett aktierikare Sverige, Aktiespararnas idépolitiska program 2006
2 Forsell, A. & Westerberg, A.l. (2007) sid. 23-24
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Senaste 40-dren har aktiesparandet bland Sveriges befolkning blivit allt mer utbrett. *
Detta har bidragit till att Aktiespararna som forening har vuxit i medlemsantal och
betydelse:

Efter aktiehysterin kring millennieskiftet vixte Aktiespararna och hade som mest dver
140 000 medlemmar. Det hoga medlemsantalet, samarbeten med borsbolagen och en
egen fondkommissionérsrorelse ledde till en ekonomiskt stark situation for forbundet.

I takt med att forbundet expanderade 6kade dven kostnadsmassan.

P4 toppen av IT-bubblan sidlde forbundet stora delar av sin egen
fondkommissiondrsverksamhet och fick bra betalt, men tappade i och med detta stora
kassaflodesintdkter. Nar intresset for aktier kraftigt minskade under borjan av 2000-talet
minskade dven medlemsintikter, intdkter frdn samarbeten och fOrsdljningen av

aktierelaterade utbildningar och bocker.

Det positiva rorelseresultatet fran 2000 om 2,5 miljoner kronor véindes till rorelseforlust
2001 med ett underskott pd 23 miljoner kronor for att sedan forsdmras ytterligare ar
2002. Under 2008 har situationen blivit allvarlig da rorelsen ser ut att redovisa ett
underskott pa nirmare 35 miljoner kronor samtidigt som aktieportfoljen tappat dver 70
miljoner kronor i vérde, vilket innebér att kapitalet halverats frdn en niva pa 250

miljoner kronor under tva ar.

1.1 Syfte och fragestallning

Den inledande beskrivningen visar pa nagra av utmaningarna att agera som ideell
organisation pa dagens marknad. Beskrivningen av den ekonomiskt svéra situationen
torde vidare Overtyga ldsaren om att Aktiespararnas fortsatta dverlevnad dventyras om
inte atgarder som antingen hojer intdkterna eller minskar kostnaderna genomfors.

Denna uppsats har till syfte att studera Aktiespararna och genom
organisationsstrukturen se pa vilket sitt det gér att forklara den kritiska situation som
forbundet hamnat 1 under 2008. For att klara av att uppfylla syftet kommer Bolman &
Deals sammanfattade modeller kring organisationsstrukturer att anvidndas i analysen av

organisationen.

® Synovate. (2008) Aktiedgandet i Sverige 2007
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Fragestdllningen som uppsatsen forsoker besvara ar:

Varfor har Aktiespararna, utifrdan Bolman & Deals sammanfattande modeller kring

organisationsstrukturer, under 2008 hamnat i en ekonomiskt ohdllbar situation?

1.2 Avgransningar

Studien kommer att vara centrerad kring Aktiespararnas kansli med de tva juridiska
huvudpersonerna  Sveriges  Aktiesparares  Riksforbund och  Aktiespararnas
Serviceaktiebolag. Det i sig innebdr en avgriansning, d& det finns en nationell rorelse
som inbegriper 150 lokalavdelningar med 1000 ideellt arbetande ménniskor. Orsaken
bakom avgransningen ér att den lokala verksamheten 1 huvudsak bedrivs med ideella
fortecken, fristdende fran forbundet 1 Ovrigt och ingen av de 1000 engagerade
medlemmarna har ndgon ersittning for sitt arbete. Darfor utgdér den lokala verksamheten
en enhet som varken bidrar med stora intdkter eller orsakar stora kostnader rent
ekonomiskt. Dock finns det strukturella utmaningar dven inom den delen av
verksamheten varfor det skulle kunna vara intressant att bdra in den dimensionen i
studien. Omfattningen skulle dock svélla védsentligt utan denna avgransning eftersom de
150 lokalavdelningarna skiljer sig mycket at beroende pa lokala fOrutsittningarna.
Skillnader 1 bemanning, geografiska utmaningar, néringslivsintresset pad orten och

storleken pé lokalavdelningen &r nigra av faktorerna som paverkar forutsattningarna.

En ytterligare avgrinsning ar det heldgda dotterbolaget Aktieinvest FK AB. Bolaget
kommer 1 studien att betraktas som en opaverkbar enhet som endast har en ekonomisk
koppling till forbundet. Att fondkommissionirsverksamheten i flera avseenden knyter
samman det totala medlemserbjudandet tas det ingen hédnsyn till. Aktieinvest FK AB ér
en enhet som personellt och ekonomiskt &r skiljt frdn Ovriga verksamheten inom
forbundet och det heldgda serviceaktiebolaget och déarfor finns inga storre kopplingar

rent organisatoriskt utan enbart pa ekonomisk niva.

Rent tidsméssigt sd avgrdnsas studien till det lige forbundet befann sig 1 under
hosten/vintern 2008. Det dr under denna period som empirin har samlats in och hinsyn

tas inte till de handelser som intréaffat efter arsskiftet 2008/2009.
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1.5 Bidrag

Aktiespararnas situation ar knappast unik. Manga bade ideella och affarsmassiga
organisationer stélls ibland for de utmaningar som forbundet star infor dvs. kraftigt
forandrade ekonomiska forutsattningar for att kunna bedriva verksamheten i nuvarande
form. Av den anledningen kan studien vara intressant for saval forskare som undersoker
organisationsforandringar och chefer som forbereder ett forandringsarbete. De teorier
kring organisationsstrukturer som Bolman & Deal sammanfattat & ocksa menade att
kunna tillampas pa alla typer av organisationer for att kunna bringa forstaelse for hur

saker och ting hanger samman.

Nagot som gor denna studie sarskilt intressant ur ett bidragsperspektiv ar att
Aktiespararna i grunden styrs av ideella krafter samtidigt som lejonparten av intékterna
ar av kommersiell karaktdr. Avsaknaden av dgare som kréver vinst okar komplexiteten
och gor att hansyn maste tas till andra intressen. Eftersom detta & mindre vanligt sa kan
studien bidra med perspektiv som i annan forskning far en undanskymd plats. Det finns
andra som studerat just balansen mellan det kommersiella och ideella
verksamhetsdelarna inom ideella organisationer. Wijkstrom & Lundstrém ér tvd av dem
och de har funnit en &vergripande och generell process déir tyngdpunkten for ideella
organisationer har forskjutits fran att domineras av sakfragor och intressepolitik till att

mer handla om produktion av vilfirdstjinster som en service mot medlemmarna.*

Andra som bidragit till forskningen inom ideella organisationer har forsokt forklara hur
forandringsprocesser stindigt pagar. En av dem dr Karlof som talar om att
organisationer dr uppbyggda for att skapa hog produktivitet och inte for att kontinuerligt
anpassa sig till sin omgivning. > Forsell fortsitter detta resonemang och menar att detta
har medfort att ideella organisationer fitt mer och tydligare kommersiella drag, vilket
ocksa inneburit att den ideella sektorn ladnat Over sprakdrdkt och tankesidtt fran
ndringslivet. Man talar nu om marknad, varumérke och affdrsplaner samtidigt som
medlemmen ocksé betraktas som kund. Dessa forskjutningar skapar ocksa en forvirring
dd sammanblandning vérldarna emellan blir oundviklig d4 den ideella sektorn per

definition har ett annat huvudsyfte dn det ekonomiskt rationella vinstmélet. For de

4 Wijkstrom, F & Lundstrom, T. (2002) kap 2
5 Karlof, B. (2007) kap 2, forandringsarbete
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ideella organisationerna &r det medlemmarnas intressen som ska styra inriktning och
resursfordelning internt vilket innebdr att samtliga monetira och personella resurser ska

riktas mot organisationens formulerade syfte. °

Denna studie kommer att berdra en specifik organisation och darfér vara mindre
generellt orienterad. L&saren kommer sdkert att mérka drag i Aktiespararnas utveckling
som rimmar val med den ovan beskrivna forskningen. Skillnaden blir har att det gar att

fa en forstaelse for forandringarna pa ett mer konkret satt.

1.6 Teoretiska modeller

Denna studie kommer teoretiskt att utgd ifran de tva amerikanska organisations- och
ledarskapsforskarna Lee G. Bolman och Terrence E. Deals sammanfattade teorier om
organisationsstrukturer. De tva professorerna har identifierat fyra priméara teoretiska
perspektiv for att kunna overblicka och forsta organisationer och ledarskapet inom
dessa. De fyra perspektiven utgors av teorier hamtade fran organisationsforskningens
olika grenar dar de bada professorerna valt att paketera teorierna i olika fack utifran
deras huvudsakliga karaktdristika. Perspektiven ar menade att kunna anvéndas och
fungera som mentala kartor som gor det mojligt att skapa forstaelse for hur allt inom
organisationen hanger samman. De fyra grundperspektiven har pa senare tid oftare
kommit att kompletterats med ett genusperspektiv som det femte. De olika perspektiven
syftar till att hjalpa till att kunna hantera den komplexitet som finns nér en organisation
ska beskrivas och analyseras. | denna studie ska Aktiespararna studeras utifran dessa
fem perspektiv for att soka svar pa fragan varfor organisationen hamnat i den kritiska
situation som den befinner sig i ar 2008. De fem perspektiven finns bl.a. samlade i
Bolman & Deals bok Nya perspektiv pa organisation och ledarskap kap. 1-14. Vidare
finns det dven andra forskare som valt en ndgot annan paketering med likartat innehall
t.ex. Jacobsen & Thorsviks i sin bok Hur moderna organisationer fungerar kap. 3-5.

De fem perspektiven utgors av:

Strukturperspektivet

Human resorce-perspektivet (HR)
Det politiska perspektivet (Makt)
Symbolperspektivet
Genusperspektivet

6 Forsell, A. & Westerberg, A.L. (2007) sid. 23-24
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Alla perspektiven har olika utgangspunkter och forklarar dérfor skeenden och
forhallanden inom en organisation pé varierande sétt. For att kunna fi en sa heltdckande
bild som mojligt av bakgrunden till Aktiespararnas kritiska ldge kommer alla
perspektiven att anvidndas, dven om tre av perspektiven far ndgot mer utrymme. De tre
mest dominerande perspektiven dr Struktur-, Human resource- och Maktperspektivet
och det dr ocksa dessa tre perspektiv som Bolman och Deal sdrskilt lyfter i tolkningen

av organisationer.

1.6.1 Strukturperspektivet

Strukturperspektivet har sin teoretiska bakgrund i1 sociologin och managementvirlden
och avgorande element inom perspektivet aterfinns inom arbetsdelning och samordning
och hur detta fungerar inom en organisation. Meningen ar att begrinsa de olika kéllorna
som leder till problem, for att pa si sdtt maximera utfallet.” Sett till samordningen s
grundar sig denna bade i den vertikala och laterala samordningen. Inom perspektivet
spelar de strukturella dimensionerna en avgorande roll. Dessa dimensioner dr storlek
och alder pa organisationen, de centrala processtrukturerna, omgivningen som
organisationen verkar inom, de strategier som finns for att uppna de satta malen eller

uppdragen, nyttjandet av informationsteknologi och arbetskraftens sammansittning. ®

Beroende pa hur en organisation ser ut i forhallande till dessa dimensioner sa bor man
strukturera sig pé olika sétt. Nér en organisation viljer struktur eller omstrukturerar sig
maste man ta hdnsyn till ett antal strukturella dilemman. Perspektivet beskriver
svarigheten 1 att balansera styrningen av en organisation och bilden av ledaren
illustreras som en social arkitekt. A ena sidan kan for mycket styre ge upphov till
missndje, men & andra sidan finns det en risk att man styr for lite vilket kan ge upphov
till otydligt och ostrukturerat agerande. For att klargora strukturen anvéinder Mintzbergs
fem strukturella grundkonfigurationer. De olika strukturerna utgdrs av’:

e Enkel struktur bestdende av endast tvd enheter: den strategiska ledningen och

en operativ kdrna. Strukturen ger hog grad av samordning frdmst genom

overvakning. Flexibiliteten och anpassningsformagan blir stor.

7 Jaffee, D. (2001) sid 89-92
¥ Blomberg, J. (2003) sid 39-44
° Bolman, L G & Deal T E (2005) kap 4
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e Maskinbyrikrati utgdrs av fem enheter: strategisk ledning, mellanchefer,
operativ kdrna, teknostruktur samt stod och servicecenter. Strukturen har sdmre
lagre grad av samordning och dr dirfor anpassad for rutinbundna processer.

e Professionell byrikrati bestir ocksa av de fem enheterna. Den operativa kdrnan
i denna struktur dr dock mycket stor och med hog teknisk kompetens. Strukturen
reagerar langsamt pa fordndringar eftersom den operativa kdrnan &r svar att
styra.

e Divisionaliserad  organisation  innebdr att  strukturen  innehaller
affirsomradesdivisioner med egna organisationsstrukturer inom respektive del.
Strukturen dr snabbrorlig men kan ocksa leda till kontrollkonflikter nir det
uppstéar kamp mellan divisionschefer och ledning.

e Adhocratisk organisation ir en 16s och flexibel struktur som ir sjélfornyande 1
sin organisering. Strukturen hélls samman av laterala samordningstekniker

sasom moten.

Strukturperspektivet kan vara anvindbart 1 analysarbetet eftersom det ger en bild av hur
en organisation dr formad, men dven av hur formationen har fordndrats 6ver tid. Formen
har dven en avgoOrande betydelse for hur beslutsprocesser &r utformade och hur
arbetssdttet fungerar. Eftersom Aktiespararna dr en komplex organisation och har en
lang historik sd kan det strukturella perspektivet bringa forklaring till organisationens

problem och utmaningar.

1.6.2 Human resource-perspektivet

Human resource-perspektivet (HR-perspektivet) har sin teoretiska bakgrund inom
psykologin och perspektivet tar sin ansats i att det ska finnas en balans mellan
organisationens krav och behoven hos de anstéllda. I syfte att avgora denna balans och
optimala anpassning anvinds Hertzbergs teori om hygien- och motivationsfaktorer.
Faktorer som 16n, arbetsledning och arbetsmiljo 4r hygienfaktorer som undanréjer
missndje medan faktorer som ansvar, mojlighet till befordran och andra inre aspekter av
arbetet dr motivationsfaktorer som skapar engagemang. Nedan finns en uppdelning

mellan de hygien- och motivationsfaktorer som Hertzberg definierar'’:

1% Robbins (2001)
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Hygienfaktorer Motivationsfaktorer
Undanrojer missnoje Skapar engagemang
Ersittning Befordransmojligheter
Organisationens policys Personlighetsutveckling
Arbetsledningens kvalité Erkdnnanden
Relationen med arbetskollegor Prestationer
Arbetsmiljo och sdkerhet Ansvar

Motivationen hos de anstidllda inom en organisation kan vidare 6kas genom att utforma
arbetet pa ett visst sitt. Nagra exempel pa detta dr arbetsutvidgning, arbetsberikning och
deltagande 1 beslut. Férutom Hertzbergs teorier anvinds McGregors teori X och Y samt
Argyris modell I och II. I McGregors teori X utgdr man ifrén att ménniskan till sin natur
har en loj instéllning till arbete och att det darfor kriavs sdvil piska som morot for att
arbetet ska bli gjort pa ett effektivt och rétt sétt. Teori Y:s utgdngspunkt ar istéllet att
arbete dr en naturlig del av en ménniskas liv och att detta utfors bdst om man har
mojlighet att sjalvforverkliga sig sjilv via sitt arbete.'' Argyris Modell T och IT anvinds
for att bedoma konflikthantering och ménskliga relationer. I modell I &r ansatsen sddan
att problemet aterfinns hos motparten, medan det i modell II uppmanas att betona

gemensamma mél och msesidigt inflytande. '

HR-perspektivet ér intressant eftersom Aktiespararna i grunden byggs upp kring de
minniskor som verkar inom organisationen. Det mesta som produceras inom
organisationen ar tjanster av manniskor for andra manniskor. Andra spdnnande element
ar att organisationen genom dren haft starka forgrundsfigurer som profilerat arbetet och
dértill finns komplexiteten mellan de fastanstillda tjdnsteminnen och de ideellt

engagerade som kan ha helt olika behov och forvintningar.

1.6.3 Det politiska perspektivet

Det politiska perspektivet har sin teoretiska bakgrund i statskunskapen. Inom
perspektivet dr konflikter och friktioner centrala element och makt dr den viktigaste
resursen for att bade styra och avstyra konflikter. Ledarskapet inom detta perspektiv ses

som ett forsvarsagerande. Enligt Pfeffers modell forklaras en konflikts orsak av att det

' Bolman, L G & Deal T E (2005) kap 6
2 Argyris, C. (1990) kap 2-3
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inom en organisation finns knappa resurser, olika intressen och mal men ocksa ett
omsesidigt beroende. Konfliktens storlek och det politiska maktspelet avgors sedan av
beslutets vikt samt av hur maktfordelningen ser ut inom organisationen. Organisationen
ar en politisk arena dér beslut foregds av forhandling, kopsldende och tivling. Hur
makten fordelas internt beror pd vilka personer eller grupper som innehar olika

maktbaser.'?

Enligt Bolman & Deal finns det atta olika maktbaser, nimligen, position, information
och expertis, kontroll av beloningar, tvingande makt, allianser och nitverk, kontroll av

agendan, tolkningsforetrade samt karisma. '

Differentiering Omgivning
7
Omsesidigt Olika mal Olika uppfattningar
beroende om orsak och verkan

A} /
Knappa resurser — *

«—— Beslutets vikt

«——— Maktfordelning

Politiska maktspel

Pffefers modell for uppkomsten av politiskt maktspel inom en organisation.

Enligt Pfeffers modell s& gar det att minska eller undanrdja konflikter genom olika
strategier. Ett sitt dr att skapa Gverskott av resurser kopplade till ett visst beslut och pa
sd sitt undvika att konflikter skapas ur knappa resurser. Strategin blir kostsam men
minskar de olika beroendena som finns kopplade till besluten. Ett annat sitt ar att
forsoka skapa homogenitet och sdka koncensus kring dvergripande gemensamma maél
och olika orsakssamband. Denna strategi riskerar att skapa en insiktstroghet och minska
kreativiteten hos de personer som ingar i beslutandegruppen. Pfeffer beskriver dven en

avslutande strategi som utgdr ifrdn att tona ner vikten av det beslut som ska fattas. P4 s&

1 pfeffer, J (1981) sid 67-81
“ Bolman, L G & Deal T E (2005) kap 9

15



Giinther Marder — Bakgrund till ohallbarhet

sitt skall uppmarksamheten avledas och nddvéndiga forhandlingar ska dven kunna
skjutas pa framtiden. Riskerna med denna strategi &r att konflikten kan forvirras om

taktiken upptécks eller avslojas.

Det politiska perspektivet blir en viktig utgangspunkt for att skapa forstaelse for alla
krafter inom Aktiespararna som i grunden utgdrs av olikartade individer och
intressegrupper som standigt dr tvungna att forhandla. Det dr bade tinkbart och troligt
att olika maktbaser har en avgorande betydelse for att forklara och forsta vilka krafter

som styr fordndringar och inriktning inom organisationen.

1.6.4 Symbolperspektivet

I Symbolperspektivet, eller kulturperspektivet som det ibland bendmns, fokuserar man
inte pa en aktivitets resultat utan pa dess betydelse. Perspektivet har sin teoretiska
bakgrund i social- och kulturantropologin och ett grundantagande ar att aktiviteter som
utfors inom en organisation och meningen med dessa antas vara sidrkopplade frin
varandra. Ménniskor 1 organisationen skapar symboler och monster for att hantera den
osdkerhet och mangtydighet som finns. Symbolerna férenklar manniskor att gd mot en

1'° bestar en

riktning, och de ska forankra hopp och tro. Enligt Scheins model
foretagskultur av artefakter, virderingar och grundliggande antaganden. Artefakter ar
de saker eller fenomen som man kan se eller ta pd i1 en organisation, det kan handla om
fysisk miljo, beréttelser, kladsel, sprak, traditioner eller ritualer. Vérderingar ar de
asikter som finns bland medlemmarna/medarbetarna i en organisation och de kan likvil
vara uttalade som outtalade. De grundlidggande antagandena dr for vedertagna synsitt
som man inom organisationen inte ens reflekterar over eller ifragasétter. Den kultur som

skapas av varje enskild organisation ses som en sammanfogande kraft vilken hjilper

ménniskorna att dela uppfattningar och forvissningar.

Symbolperspektivet skiljer sig mest at frdn de ovriga fyra perspektiven. Att anvdnda
perspektivet kan dirfor bidra med helt andra sidor i forsoket att analysera varfor
Aktiespararna har hamnat 1 det kritiska l4ge som rader. Perspektivet kan ocksd vara
speciellt intressant att anvdnda nér en ideell organisation studeras eftersom avsaknaden

av vinstintresse komplicerar malet mer verksamheten.

15 Schein, E (1992, 2 upplagan) sid 16-27
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1.6.5 Genusperspektivet

Genusperspektivet har sin grund i att det ofta finns en atskillnad i sysslor och positioner
mellan méin och kvinnor samt att det ofta finns en hierarkisk fordelning dar ménnen
bildar norm. Kon anses vara socialt och kulturellt konstruerat och de sociala processerna
som stindigt pagér i en organisation anses vara konsmérkta och kontextberoende.
Ledarskap har historiskt beskrivits som nagonting konsneutralt, men mot detta har
under senare tid véckts stor kritik. Klassiska ledarskapsteorier har fatt revideras for att
battre beskriva de verkliga strukturer som existerar med utgangspunkt fran kdnets

betydelse.'®

Kanter fokuserar pa tre strukturella variabler for att studera kvinnor och méns situation 1
organisationer. Dessa tre &r:
e Madjlighetsstruktur
Mojligheten for mén och kvinnor att utvecklas och avancera inom en
organisation. Mgjligheterna paverkas av den grundposition som individen
ursprungligen har och foder en sjalvuppfyllande begransning som bestar 1 att
personer med uppfattat begransade mojligheter till avancemang sénker sin

ambitionsniva.

e Maktstruktur
Mojligheter att utifran makt agera effektivt inom organisationen. De personer
som innehar lag informell makt upptréder ofta auktoritédrt och har ett mer
kontrollerande ledarskap for att kompensera for sin osdkerhet. Ett resultat av
detta dr att manliga chefer foredras eftersom kvinnliga chefer ofta uppfattas som
kontrollerande med anledning av deras brist pa informell makt inom

organisationen.

e Gruppers sammansittning
Den grundldggande organisationsstrukturen med hinsyn till kon. Férdelningen
mellan méin och kvinnor 1 olika avdelningar och arbetsgrupper. Konsfordelning

inom maktpositioner inom organisationen.'’

16 Sjostrand, S-E. Et al. (1999) sid 131-135
" Wahl, A, Holgersson, C, Ho6k, P, & Linghag, S. kap 4
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Genusperspektivet dr intressant att anvdnda i studien av Aktiespararna eftersom
forbundets medlemmar utgors av nistan 85 procent médn samtidigt som sévil styrelse
och ledning har en klar majoritet av mén. Teorierna inom genusperspektivet kan
forklara organisatoriska skeenden som inte fingas upp av de andra perspektiven och

saledes ge ytterligare en dimension vid analysen av forbundet.

1.7 Metod

Studien har en abduktiv ansats d& analysen grundar sig pa det empiriska datamaterial
som samlats in via 21 intervjuer tillsammans med de sekundirkidllor som funnits
tillgéngliga fran organisationen. Detta empiriska material har sedan provats mot det
teoretiska ramverk som presenterats under avsnittet om teoretiska modeller. Genom
intervjuerna har det blivit mojligt att sammanstilla teoretiska bilder 6ver respektive
perspektiv och dérefter soka svar pa varfor Aktiespararna har hamnat i1 den ekonomiskt

ohallbara situationen.

Studien har en tydligt kvalitativ inriktning. Bakgrunden till valet av detta
tillvagagingssitt dr framst att ett stort antal mer djupgéende intervjuer ger en 6ppen bild
av uppfattade fordndringar inom organisationen. Fragestéllningen i1 uppsatsen dr av den
typen att den forsoker skapa forstdelse och identifiera olika mdnster, dd anses en

kvalitativ studie vara det mest limpade metoden. '®

Tyngdpunkten nédr det kommer till arbetsmetod har lagts pa kvalitativa intervjuer med
anstéllda, fore detta anstéllda och styrelsemedlemmar fran organisationen. Intervjuerna
har varit semistrukturerade for att sedan foljas upp med nya och kompletterande
intervjuer av ostrukturerad karaktdr. Frdmsta orsaken till att vilja dessa intervjuformer,
och dérmed utesluta strukturerade intervjuer, har varit att erhdlla en mer 6ppen dialog
med de 21 intervjuobjekten och pd sa sitt fatt dem att berétta och reflektera kring
organisationen och de faktorer och krafter som styrt utvecklingen mot det kritiska lidge
som nu rdder. Det har ocksd varit betydelsefullt att lata intervjuobjekten fa beritta
sddana delar som befunnit sig utanfor intervjumallen eftersom detta i flera fall har

bidragit till en 6kad forstaelse for hur olika forhallanden inom organisationen hénger

18 Bryman, A. (2006)
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samman. De 21 intervjuobjekten &r fran flera hierarkiska nivaer i syfte att erhalla en sé
bred bild som mojligt. Personer frin organisationens olika nivaer ser den ur olika

perspektiv och har varierande intressen.

Intervjulingden var bestdmd till 45 minuter, men i slutindan blev dock manga
intervjuer lingre 4n sd. Innan intervjutillfillet gavs information om studiens
huvudsakliga syfte, utan att for den delen ge nagon information om de teorier som
skulle komma att anvdndas. Under intervjuerna fanns en gemensam intervjumall, men
denna mall vidgades till att omfatta fler frageomraden vid intervjuerna med VD, fd. VD
och styrelsemedlemmar da intervjuerna med dessa personer var mer omfattande dn for
de ovriga. Fragorna var semistrukturerade, vilket innebdr att samma fraga stélldes till
alla intervjuobjekt men att de flesta fridgorna kunde uppfattas pa olika sitt si att
svarsmdjligheten har varit mer Oppen. Alla utom tva intervjuer spelades in efter
godkidnnande fran intervjuobjekten och inga anteckningar fordes under de intervjuer
som spelades in. Svarsdata bearbetades istédllet genom att inspelningarnas innehill, i
komprimerad form, antecknades 1 efterhand. Dessa dokument har sedan anvints som
underlag for att analysera organisationen ur de olika teoretiska perspektiven och dessa
bearbetade dokument kommer att kallas perspektivdokument. Dessutom har varje
intervjus mest relevanta kommentarer och svar anvénts i analysarbetet for att identifiera
karaktaristiska element for respektive perspektiv. For att sdkerstilla analysens riktighet
har det dven gjorts fem stycken kompletterande ostrukturerade intervjuer dar
intervjuobjekten fatt fordjupa de kommentarer som har ansetts mest relevanta for

analysen.

Till de personer som intervjuats har budskapet om anonymitet varit av yttersta vikt.
Orsaken till detta ar att de intervjuade ska kénna en trygghet i att vaga formedla sina
asikter utan att kénna risk for att deras kommentarer kommer bli foremél for allmin
kinning. Nér det kommer till VD och till viss del forbundsordférande har anonymiteten
varit omdjlig. Kvalitén och trovirdigheten 1 empirin skulle forsvagas avsevért om deras

svar anonymiserades.

Med anledning av att intervjuobjekten har fitt ge Oppna svar under de semi- och
ostrukturerade intervjuerna har svaren manga ganger innehallit analyserande inslag da

den utfrdgade sjdlv dragit slutsatser kring varfor saker forhller sig som det gér inom
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organisationen. Som ldsare av denna studie kan det sdkert uppfattas att det finns
analyserande inslag i redovisningen av empirin, medan det i sjdlva verket ar de

intervjuades egna analyser som aterges.

Som sekundirkéllor har i studien anvints arsredovisningar frdn 2000 fram till 2007,
Aktiespararnas verksamhetsplan, budget, idépolitiska program, visionsdokumentation
samt en rad andra publikationer och strategiska interndokument frin organisationen.
Vid mitt tilltrdde som tf. VD frén 1 januari 2009 fick jag ocksa naturligtvis tillgang till
servern med samtlig elektronisk dokumentation inom forbundet, vilket gjort att
tillgdngen pa internt material varit obegriansad ndr studien gick in i sitt slutskede. Trots
denna tillgang till material har det skett en avgrénsning till det som formedlades innan
mitt tilltrdde. Dock kan det inte uteslutas att jag personligen tagit intryck av annan
dokumentation som funnits tillginglig 1 mitt eget analysarbete, men det har inte varit

min avsikt.

1.7.1 Alternativa metoder

For att kunna besvara fragestillningen och uppfylla studiens syfte finns det naturligtvis
manga andra metoder dn den valda. I studiens inledande fas Gvervédgdes att arbeta mer
ur ett kvantitativt arbetssdtt for att forsoka minimera de mojliga riskerna nér forfattaren
av studien sjdlv har engagemang inom studieobjektet. Ett mojligt angreppssétt skulle ha
varit att arbeta utifrdn en enkdtmodell dir ett storre antal frdgor stillts kring det
upplevda nuldget av organisationen och vad som lett fram till detta. Enkéten skulle
stéllts till anstédllda, fortroendevalda och andra till organisationen ndrstidende personer.
Ett séddant tillvigagangssitt mojliggor att fa fler respondenter och diarmed en okad
trovirdighet 1 resultatet. Men samtidigt hade det varit svéarare att arbeta vidare med
analysen for de olika perspektiven da svaren i en enkdt med stor risk blir allt for grunda
dven om de kompletterats med mojligheter till kommentarer. Enkétsvaren skulle inte
ensamt kunnat ligga till grund for analysarbetet utan hade snarare fatt verka som
underlag for vidare djupintervjuer av semistrukturerad och ostrukturerad karaktér.
Denna metod och tillvigagingssitt valdes dock bort eftersom den slutgiltigt valda
metoden fullgott ger det arbetsmaterial for att genomfora studien med ett trovérdigt

resultat.
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Ett annat alternativ hade kunnat vara metoder av mer betraktande karaktir kompletterat
med sekundirkéllor av skriftlig art. Men eftersom organisationen som studerats i hog
grad byggs upp kring de minniskor som ar verksamma inom den s& blir det ytterst
viktigt att studera just manniskorna. Hade man istéllet studerat en organisation som inte
var tjansteproducerade skulle det sékert funnits goda argument for att arbeta med andra

mer kvantitativa metoder.

2. Empirisk beskrivning

2.1 Historia

Sveriges Aktiesparares Riksforbund dr en ideell forening som grundades for cirka 40 ér
sedan. Definitionsmissigt 4r Aktiespararna en forening som genom ekonomiskt intresse
framjar ideella intressen.'” Foreningens syfte 4r att ge sina medlemmar bista méjliga
forutséttningar att bli framgangsrika 1 sitt aktiesparande. Forbundet har haft en
medlemstillvixt som toppade med 140 000 medlemmar ar 2000 men dérefter vinde
utvecklingen pd samma sdtt som borsen. Mellan & 2000 och 2006 uppgick
medlemsraset till 60 000 personer. Anledningarna till detta kraftiga medlemsras
debatteras dn idag, men de flesta inom organisationen verkar vara 6verens om att det ar
en rad faktorer som har orsakat det. De mest vanligt forekommande externa faktorerna
som ndmns 1 intervjuer &r:

e Ett minskat intresse for aktier som sparform efter ar 2000.

e Privatpersoners vikande vilja att organisera sig i foreningar.

e Internets 6vertagande som finansiell informationskanal.

e Medias minskade bevakning av borsen efter IT-bubblan.

e Nya kommersiella aktdrer som givit sig in pa forbundets omraden.

¥ Hemstrém, C. (2002) sid 96
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Aktiespararnas medlemsutveckling under 28 dr, 1080-2008. Kraftig 6kning under
perioden 1981-2000 med undantag for finans- och fastighets-krisen i borjan av go-talet.
Direfter sjunkande medlemstal som svnes ha stabiliserats kring 77 coo medlemmar.

Nar det géller interna faktorer som kan ha paverkat medlemstappet nimns oftast:
e Interna konflikter, ofta grundande pa maktkamper.
e Oformaga att anpassa medlemskapet efter det nya medialandskapet.

e Ett stort eget kapital som forslappat arbetsstyrkan pa kansliet.

2.1.1 Okad professionalism

Foreningens snabba tillvixt under slutet pa 90-talet gjorde att kansliet standigt 6kade 1
omfang, bade personellt och lokalméssigt dd den ekonomiska framgéngen var stor. Den
snabba tillvdxten skapade ett l6pande behov av att finna nya strukturer for att organisera
sig. Med ett sd stort medlemstal blev Aktiespararna ocksé en allt viktigare politisk aktor
1 fragor gillande sparande 1 allmidnhet och aktier i1 synnerhet. I takt med att
organisationen vixte Okade ocksd inflytandet vilket stdllde hogre krav pd
professionalism mot de motparter som forbundet vinder sig till i debatten och i
paverkansarbetet. Nér sedan medlemmarna 1 snabb takt borjade svika forbundet forblev
organisationens struktur i det ndrmaste oforidndrad, vilket ocksa limnade kostnadssidan

ordrd. Detta fick stora negativa konsekvenser for forbundets rorelseresultat.””

20 _arsson, A. (2006) sid 5-15
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2.1.2 Den genomsnittlige medlemmen

I ett forbund med nistan 80 000 medlemmar &r det svart att tala om hur den typiske
medlemmen ser ut. Men 1 Aktiespararnas fall si& har medlemskéren tydliga
karaktdristika. Andelen manliga medlemmar har pendlat mellan 81-86 procent under de
senaste 10 aren vilket ger en tydlig bild av mansdominans. Forbundets medlemsregister
omfattar inte dlder pa medlemmarna men via medlemsundersokningar som gjorts
genom dren framkommer en bild dar mén i &lderskategorin 55-75 &r ar kraftigt
overrepresenterade. Via undersokningarna har vidare kunnat utldsas att manga av dessa
dldre mén har en bakgrund inom néringslivet som tjdnstemén eller egna foretagare med

ett stort intresse for sparande.

2.1.3 En betydande affar

Forbundet dger 100 procent 1 Aktiespararna Service AB. Bolaget bedriver olika former
av affarsméssig verksamhet som inte ryms inom ramen for forbundets verksamhet.
Samtidigt skapar dven bolaget en skatteméissig fordel, d& bolaget till skillnad fran
forbundet kan inneha F-skattsedel och dirmed utnyttja mojligheten till momsavdrag.
Serviceaktiebolaget dger i sin tur en fondkommissiondrsrorelse vid namn Aktieinvest
FK AB (se dven figur 2.4.1). Tidigare utvecklade och &dgde Serviceaktiebolaget
fondkommissiondren Aktiespar FK AB. Detta bolag saldes ar 2000 till HQ.se (som
senare slogs samman med Avanza FK) for ett pris om 260 miljoner varav 200 miljoner
betalades kontant och 60 miljoner i form av aktier fran uppkdpsbolaget. Aktiespar FK
AB var en lonsam verksamhet som levererade atskilliga miljoner i avkastning till
forbundet innan det saldes. Den frimsta orsaken till framgéng vilade 1 att
fondkommissiondren var ansvarig for att administrera tdvlingen Bors-SM som ar 2000
hade nidstan 50 000 deltagande depaer. Nar Aktiespar FK AB inte lingre fanns kvar
inom forbundet gick man miste om stora utdelningar varfor man frén forbundsstyrelsen
beslutade att investera det belopp man erhéllit vid forsdljningen i aktier, och lata

. . e e e . .21
avkastningen finansiera de underskott som skapades ndr intékter nu forsvunnit.

Nedan foljer en empirisk beskrivning av hur Aktiespararna som organisation dr formad.

Meningen med intervjuerna var att fa fram underlag for analysen av organisationen sedd

2L E d. VD 2008-11-12
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ur de fem olika perspektiven och pa si sitt soka svar pd varfor Aktiespararna har

hamnat i ett ekonomiskt ohallbart lage.

2.2 Vision och verksamhetsidé

Aktiespararna reviderade under ar 2006 sin vision och verksamhetsidé. Detta for att
tydliggora vad organisationen stér for och stavar efter. Aktiespararnas vision for Sverige
lyder:
Ett aktierikare Sverige.
e Ett Sverige dar sparandet i aktier har stor betydelse for foretagens och landets
ekonomiska tillvaxt.
e Ett Sverige dar manga fler blir rikare genom klokare aktiesparande.

e Ett Sverige dar aktier berikar flera manniskor pa flera plan.

For att fortydliga hur visionen ska uppnas formulerades verksamhetsidén pa foljande
satt:

Sveriges Aktiesparares Riksforbund — Aktiespararna — &r en oberoende
intresseorganisation for enskilda som sparar i marknadsnoterade aktier, aktiefonder
och andra aktierelaterade vardepapper. Aktiespararnas uppgift &ar att for
medlemmarna skapa bésta mojliga forutsattningar for aktiesparare. Det sker genom
att:

e Aktiespararna driver utvecklingen for en béttre aktiedgarmiljo.

e Aktiespararna erbjuder séker och objektiv kunskap, information och

radgivning.
e Aktiespararna erbjuder unika aktiehandelstjanster for privatpersoner som vill

spara framgangsrikt i aktier och kanna sig trygga.?

2.3 Strategi och mal

Organisationen arbetar aktivt med uppsatta mdl som styrelsen och ledningsgruppen
gemensamt beslutat om. De tva enskilt viktigaste mélen som beskrivs av den avgdende
VD:n ér att stabilisera medlemstalet genom att skapa hogre ndjdhet bland

medlemmarna, samt att bredda medlemsbasen mot fondsparare, kvinnor och yngre.

22 For ett aktierikare Sverige, Aktiespararnas idépolitiska program 2006
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Dessa mal skall genomsyra allt som sker inom organisationen och de dr gemensamma
for alla avdelningar. Dessa sammanfattas i ett gemensamt malkort for organisationen

dir man delar in malen efter sex olika omraden.

Malkort Sveriges Aktiesparares Riksforbund

Ekonomi: Medlemmar:
- Rorelseresultat: -23,6 MSEK - Stabilisera medlemsantalet
- Medlemsné&jdhetsindex
- Antalet kvinnor ékat med 25%
Personal: Aktiva:
- Okat antal personalundersékningtill - Ledningsgruppers sammansittning — fler yngre
minst 3 och kvinnor
- Attraktivare arbetsgivare - Attraktivare att vara aktiv — motivationsprogram
- Personalutvecklingsprocess genomférd. - Fler aktiviteter inom fondomradet
- Chefsutvecklingsprogram initierat - Fler aktiviteter for nya medlemsgrupper
Arbetssiitt/organisation: Sambhaélle:
- Informations- och kommunikations- - Prioritera investeringskonton, skatter och
processen konsoliderad utbildning;
- Medlemsprocess effektivare med hégre - Prioritera antalet bolagsstimmor vi bevakar;
kvalitet - Prioritera de viktiga dgarstyrningsfragor vi driver

- Samarbete och mindre suboptimering - Fa fler att inse virdet av att spara i aktier
- Fa fler ldra sig sparar klokt

23

Malkortet skall verka som styrinstrument och de gemensamma mélen bryts sedan ner
till respektive verksamhetsavdelning, som 1 sin tur arbetar efter specifika malkort. En av
de framsta orsakerna till att man aterinfort, och arbetar intensivt med, malkort &r att det
uppfattats som om ménga spretiga mal funnits inom de olika verksamhetsavdelningarna.
Detta har lett till en avsaknad av en helhet da de olika avdelningarna arbetar utifran

olika intressen och mal.**

2.4 "De tre benen” — ett sétt att organisera sig

Utifran Aktiespararnas verksamhetsidé har tre ben skapats. Dessa ben ligger till grund
for hur man valt att organisera verksamheten. For att skapa de bésta forutsittningarna
for medlemmarna att bli framgéngsrika 1 sitt aktiesparande sa ska organisationen sprida
information och kunskap (kompetens), skapa det basta klimatet for enskilt aktieigande
(miljo) och tillhandahdlla redskap som forenklar och forbilligar aktiesparandet (verktyg).
Varje verksamhetsavdelning har i uppgift att bidra till en eller flera av dessa tre ben.
Meningen dr att benen tydligt skall visa hur forbundet ska kunna skapa de bdsta

forutséttningarna for medlemmarna att bli framgangsrika i sitt aktiesparande. Benen dr

28 Aktiespararnas verksamhetsplan 2008
VD 2008-12-14
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ocksa menade att kunna visualiseras som en treenighet med medlemmen i centrum och

dar de olika benen kommunicerar med varandra.

Kompetens

Medlemmen

> Verktyg

Miljo <
Treenigheten med medlemmen i centrum. De
tre benen ska samverka med varandra for att
forstirka erbjudandet ut mot medlemmen.

2.4.1 Innehallet i de tre benen

Kompetens star for att medlemmen ska erbjudas den utbildning och information som
mojliggdr ett framgangsrikt sparande 1 aktier och aktiefonder. Inom detta filt erbjuder
forbundet tidningen Aktiespararen, nyhetsbrev via e-post, traditionell och virtuell
aktieutbildning, aktietraffar, foretagsbesok och bocker inom aktiesparomradet.

Miljo star for den aktiedgarmiljo som de enskilda aktiespararna skall verka inom. Hér
ska medlemmen fa hjdlp av Aktiespararna nér det géller forutsdttningarna for en réttvis
behandling av mindre aktiedgare bade ur ett regel- och skatteperspektiv. Inom detta filt
erbjuder forbundet en bevakning av marknaden ndr det varje ar representerar
minoritetsaktiedgarna pa cirka 400-500 staimmor. Samtidigt driver forbundet opinion 1
fragor rorande skatt, regelverk och investerarskydd i syfte att paverka politiker och
regelstiftare.

Verktyg stér for att medlemmen skall erbjudas de redskap som &r nddvéndiga for att
kunna genomfora aktie- och aktiefondaffirer pa ett enkelt, framgéngsrikt och
kostnadseffektivt sitt. Inom detta filt erbjuder forbundet via sin egen ndtmiklare,
Aktieinvest, ldga priser for medlemmen samt mojligheten att gora egna analyser med
hjélp av aktieanalysprogrammet, Hitta kursvinnare. Dessutom kan forbundet erbjuda

aktiejuridisk rddgivning till medlemmen.
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2.4.2 Beslutande organ och avdelningar

Det yttersta beslutsorganet inom organisationen ir kongressen. Den sammantridder en
géng per ar och bestér av en till tva representanter frdn de 150 lokalavdelningarna i
landet. Vanliga frigor som kongressen ensamt dger att besluta om dr t.ex. forbundets
syfte och verksamhetsidé, medlemsavgift, val av forbundsstyrelse och valberedning,
ansvarsfrihet till forbundsstyrelse och VD. Kongressen kan i ménga avseenden jimforas
med arsstimman for ett aktiebolag, men med en avgorande skillnad — att det inte
existerar nigra aktiedgare utan endast medlemsrepresentanter som alla dger varsin rost.
Den av kongressen valda forbundsstyrelsen, som i dag bestar av 11 méin och 4 kvinnor,
ar det ytterst beslutande organet vid de tillfillen dédr kongressen inte sammantrider. Det
finns dock inskrdnkningar i vad forbundsstyrelsen far fatta beslut kring, vilket gor att

organet inte dger ritt att besluta i samtliga fragor.

Nasta beslutsnivad dr VD. Denne édr understilld forbundsstyrelsen och ansvarar for att
verkstilla de beslut som fattats av de ovan beskrivna organen. VD ansvarar ockséd for
den dagliga driften av verksamheten och forbundets 16pande ekonomi. Till sin hjdlp har
VD en ledningsgrupp som bestdr av cheferna fran fOorbundets olika
verksamhetsomraden. Totalt finns nio personer i ledningsgruppen och dessa triffas
vanligen varannan vecka fOr att samordna verksamheten och dven implementera beslut
som kommer fran styrelsen via VD. For att bereda olika former av beslut inom
forbundet finns ocksa en kommittéstruktur som syftar till att blanda chefer, tjainsteman,
forbundsstyrelsemedlemmar och  engagerade medlemmar inom  forbundet.
Kommittéerna &r bara i undantagsfall beslutande da meningen ar att de ska vara

beredande organ som ger rekommendationer till de beslutande.

Aktiespararnas operativa kdrna &r uppdelad 1 ett antal avdelningar som é&r
funktions/produktstyrda. De olika funktionerna ar:
e Intressebevakningen — arbetar for en bittre aktiedgarmiljo genom att bevaka
marknaden och forse medlemmarna med rekommendationer och juridiska rad.
e Medlemsaktiviteter/service — ansvarar for lokalavdelningsverksamheten med
sina 150 lokalavdelningar runt om 1 landet.
e Tidningen Aktiespararen — producerar forbundets egen tidning med mal att

underlatta for medlemmarna att gora langsiktigt bra aktieaffdrer.
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Medlemsutbildningen — ansvarar for utbildning av medlemmarna dels genom

egna boktitlar, men frimst via virtuell och fysisk utbildning.
Medlemsutbildningen tillhandahiller dven analysverktyg.

Foretagsutbildningen — erbjuder utbildningar riktade mot borsforetag for att i
forlangningen forbattra klimatet for aktiedgande.

Marknadsforing — bér ocksa huvudansvaret for viarvning och medlemsvard.
Ekonomi, administration och IT — stodfunktioner.

Fondkommissiondren Aktieinvest — drivs som ett heldgt dotterbolag till
Serviceaktiebolaget och faller 1 denna studie utanfor avgriansningen. Aktieinvest
tillhandahéller natmaklartjanster med inriktning mot langsiktigt och regelbundet

sparande.

2.4.3 Organisationsschema

For varje verksamhetsgren eller stodfunktion i organisationstrddet finns en ansvarig

chef. Under denne finns mellan 3-8 understillda.

F(.)rbunldet & Aktieinvest FK AB
Serviceaktiebolaget
Ekonomi | | [Marknads-
& admin foring D_ _D
| | | L o0
Medlems-| | Intresse- Medlems- | | Foretags- Aktie-
aktiviteter | |bevakningen| utbildningen |utbildning | |spararen
|
150
Lokalavd.

Aktiespararnas organisationsschema, med tydlig funktionsindelning. Forbundet och
Serviceaktiebolaget ses har som en enhet. Studien begransar sig och tar inte hansyn till
Aktieinvest FK AB samt de 150 lokalavdelningarna.

2.4.4 Samordning mellan och inom avdelningarna

Samordningen mellan avdelningarna sker fradmst under ledningsgruppsmdtena. De
anstillda upplever dnda flera brister ndr det géller kommunikationen mellan de olika
funktionerna. En anstélld sidger; "Mdnga sitter pd sina avdelningar och gor bara sitt
eget jobb, inget helhetstink finns. Samordningen blir lidande ndr alla tinker inom sin
box och vad som dr bdist for just sin avdelning”. Ibland arbetar avdelningarna mot olika
mél och manga efterfrigar ett synsitt ddr man arbetar tillsammans mot ett gemensamt

mal. "Hanteringen av vdara mailutskick till medlemmarna dr kaotiskt. Alla verksamheter
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forsoker fa sa stort utrymme som mojligt och skickar hejdlost ut nya meddelanden.
Mdnga medlemmar dd arga och avanmdler sin e-postadress”, sager en anstilld. I vissa
fall 6verlappar avdelningarnas uppgifter varandra samtidigt som andra uppgifter i virsta
fall riskerar att hamna mellan stolarna. Denna bristande samordning anses av flera
anstédllda som en starkt bidragande orsak till konflikter inom organisationen. Inom de
olika avdelningarna fungerar samordningen oftast béttre da det finns gemensamma

moten dér koordinering dr en av huvudfrdgorna for att né effektivitet.

2.4.5 Byggnaden — organisationens fysiska struktur

Hela organisationen utom lokalavdelningarna och regioncheferna som ansvarar for
ledningen av dessa avdelningar samlas under samma tak pa Rddmansgatan i Stockholm
och bildar pa sé sétt en gemensam arbetsplats. En anstilld sdger: “Meningen ndr vi
flyttade hit var att skapa en starkare identitet. Ett aktiespar-hus! Men tyvdirr har inte
den potentialen utnyttjats.” Huset ar sju vaningar hogt och alla sitter indelade efter det
verksamhetsomrade de arbetar inom. Ett trapphus gér genom mitten av byggnaden och
skiljer de olika véningsplanen &t genom en stdngd dorr. Manga anstéllda upplever att
husets fysiska struktur inte fullt ut uppfyller organisationens behov, da den skapar en
onddigt tydlig uppdelning mellan avdelningarna. In till samtliga rum, utom VD:s, finns

glasdorrar sa att full insyn rader.

2.4.6 Organisationsstruktur i forandring

Aktiespararna har linge byggt upp sin organisationsstruktur kring de produkter och
tjanster man erbjuder. Detta sitt att organisera sig har tidigare fungerat vil, men med
forandrade omvérldsfaktorer ser nu organisationen dver mojligheten att utforma arbetet
pa ett annat sétt. Inom organisationen finns olika tankar om hur en alternativ struktur
skulle kunna se ut. Flera av de anstillda ndmner 6nskan att g frin produktorientering
till mer kundorientering, dér organisationen dr mer lyhord for medlemmarnas behov och
ar flexibel nog av att anpassa sig efter variationer i efterfrdgan. Den organiseringen som
finns 1 dag ndmner vissa anstillda som vilseledande dd avdelningarna producerar
produkter och tjénster utan att ifrdgasitta vad medlemmarna egentligen efterfragar. En
anstélld sdger “Det skapas onddiga ldsningar ndr varje produkt- eller tjinsteomrade dr

)

uppdelat bade personellt och ekonomiskt. Man glommer helheten”.
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Trots att flera av de intervjuade inom organisationen upplever brister i strukturen,
uttrycks det oftast synpunkter pd de verksamhetsomraden som de sjilva inte arbetar
inom. De olika avdelningarna dr oerhort mana om att deras eget omrade inte ska bli
lidande vid en eventuell omstrukturering och de intervjuade upphdjer girna betydelsen
av det som produceras inom dennes avdelning. Det finns en stor skillnad i hur olika de
intervjuade uttrycker sin instdllning till fordndringar. Forbudsstyrelseledamdterna
uttrycker att fordndringsbehovet &r stort och hinvisar till att det ar lag grad av
samordning mellan verksamhetens olika delar. Anstdllda ddremot mélar upp en annan

bild dir samarbete redan i dag &r stort, &ven om det gar att forbéttra.

2.5 Beslutsprocesser

2.5.1 Olika beslut — olika vagar

Inom Aktiespararna finns en klar ordning for hur olika beslut skall fattas.
Forbundsstyrelse, som utses och far sitt uppdrag fran kongressen, fattar beslut kring de
ramverk som VD skall halla sig inom. Dessa ramverk omfattar ldngsiktiga strategier,
principer samt de ekonomiska och verksamhetsmédssiga begransningarna som formar
budgeten och verksamhetsplan for varje givet &r. VD skall sedan via ledningsgruppen,
dar alla verksamhetsomradeschefer finns representerade, se till att arbeta inom detta
ramverk och lI6pande rapportera verksamhetens fortgdng tillsammans med de

ekonomiska rapporterna.

2.5.2 Forbundsstyrelsen

Kongressen dr, som tidigare ndmnts, det hogsta beslutande organet dit varje
lokalavdelning far sinda representanter for att fora talan for ortens medlemmar. Den
kongressvalda forbundsstyrelsen bestar av 15 ledaméter, en ordforande, tolv ordinarie
ledamoter och tvd representanter for Unga aktiesparare. En forbundsstyrelseledamot
sdger: “Styrelsen bestar av tvd olika typer av ledamoter. Dels de som dr sprungna ur
organisationen, ofta via lokalavdelningarna, och dels de som rekryterats externt och ses
som specialister inom sdrskilda omraden.” Styrelsen har mycket formell makt och
sammantrdder ungefir 5-8 ganger per ar. Forbundsstyrelsen utser inom sig ett
arbetsutskott bestdende av fem ledamdter som har ett sdrskilt uppdrag att bereda
forbundsstyrelsemotena och dven fatta beslut i frdgor som forbundsstyrelsen delegerar.
VD idr med fa undantag alltid adjungerad till sammantrddena och en anstélld assistent

verkar som forbundssekreterare. Det finns mycket asikter om forbundsstyrelsen bland
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de anstéllda. Vissa uttrycker att styrelsen blandar sig i operativa beslut i alltfor stor
utstriackning och att den dr for stor for att fungera effektivt. En tjinsteman sdger: “Den
som skriker hogst i styrelsen fa mest att sdga till om. Styrelsen blandar sig ocksd i for
mdnga operativa frdagor samtidigt som de dr vildigt kéinslostyrda...” Flera anstillda
beskriver att méanga frigor som skall beslutas i forbundsstyrelsen far plotsliga
vandningar, som ménga génger dverraskar de tjinstemédn som varit insatta och berett

fragorna.

2.5.3 Kommittéer

Utover denna beslutsstruktur, som i allt vdsentligt liknar den fran bolagsvirlden, sé
forekommer sérdrag. Till varje verksamhetsomrdde finns en kommitté kopplad.
Kommitténs uppgift ar att vara ett beredande och radgivande organ till VD respektive
forbundsstyrelsen. Eftersom varje kommitté bestdr av en blandning av tjdnsteméin,
lokalt engagerade, regionchefer, specialister och styrelsemedlemmar sa skapas ett forum
for diskussion och forankring genom beslutsprocesser. Denna beslutsstruktur gor att
beslutsfattandet ofta dr en omfattande process som tar mycket tid och energi 1 ansprék.
Om detta dr bra eller daligt rdder det delade meningar om pa kansliet, didr man tydligt
kan se tva olika ldger. Det ena ldgret, som foretrddesvis bestar av personer som tidigare
1 karridren arbetat inom néringslivet klagar 6ver ineffektivitet. “Jag upplever att det blir
for mycket diskussion och for lite action — ett jikla velande”, sdger en anstélld som é&r
mindre positivt instédlld till kommittéerna. En annan anstdlld belyser ytterligare en
svarighet; Manga tror att kommittéerna dr beslutande vilket férsvarar arbetet eftersom
de bara ska vara ett rddgivande organ.” Den andra sidan, som &r positivt instéllda till
kommittéerna, ser fordelarna med forankring. I hela beslutsprocessen finns inbyggda
bromsar som bdde dr bra och nodvdindiga for en organisation”, menar en anstélld.
"Det dr ocksd nodvindigt att de “folkvalda” i en ideell organisation dr med och
diskuterar viktiga frdagor samtidigt som bredden pda de personer som finns i
kommittéerna skapar en okad insikt och forstdelse.”, siger en annan foresprikare av

kommittéerna.
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Beslutsschemat visat tydligt vilken komplicerad struktur som
ridder. Schemat &r en 6vergripande bild, an fler intressenter
finns men ar ej av yttersta betydelse.

2.5.4 Formella och informella beslut

Alla stora och viktiga beslut imom organisationen fattas av kongressen och
forbundsstyrelsen vilka huvudsakligen utgors av de ideellt engagerade. Som tjansteman
saknar man till stor del formellt inflytande, 4ven om informationsévertaget i manga
fragor tillfaller denna grupp. Dock finns ménga informella védgar for att paverka beslut,
dd ménga av tjinstemidnnen har en nira kontakt med de ideellt engagerade som fattar
besluten. Detta skapar en stor arena for mojlig paverkan, dir information mellan de
olika grupperna, framforallt mellan styrelsemedlemmar och tjanstemédn, ofta utbyts. Allt
detta skapar enligt manga anstéllda “ett tissel och tassel”, som pa olika sétt skapar
oroligheter 1 huset. “Efter vissa styrelsemoten kan man se att dorrar till enskilda
kontorsplatser stings och tjdnstemdn som normalt aldrig talar med varandra sitter och
konfererar”, siger en anstilld. Kommittéstrukturen bidrar till att informell makt far mer
svangrum. ”Om jag fick dndra och rita om kartan for strukturen sa skulle det ske stora
dndringar”, siger en annan. De informella vigarna for att fi igenom beslut uttrycks
vara omfattande och flera av de intervjuade talar om en struktur som uppmanar till 16sa

beslutsforbindelser.

2.6 Olika typer av manniskor

Det faktum att Aktiespararna &r en blandning av ideell och rorelsedrivande
affirsverksamhet attraherar organisationen olika typer av ménniskor. En
verksamhetschef gor analysen att det finns tre olika ménniskotyper bland

tjdnsteminnen: “Pd kansliet finns det foreningsmdnniskor, aktiefanatiker och
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professionella. Tre tydliga grupper av anstdillda.” Verksamhetschefen definierar de
olika grupperna pa foljande sétt:

o Foreningsmdnniskan ser sitt arbete pd Aktiespararna mer som ett engagemang
dn ett arbete. Denna typ av person skulle lika gdrna kunna jobba pd Réda
Korset eller Scouterna dd de dras till ideella foreningar. De ser inte arbetet som
ett jobb utan mer som ett sdtt att organiserat géra ndgot roligt tillsammans.

o Den aktieintresserade har sokt sig till Aktiespararna pa grund av sitt genuina
aktieintresse och ser en mojlighet att fa utveckla intresset genom sitt arbete. De
ser mojligheten att kombinera sitt intresse med arbetet.

e Den professionella ser sitt arbete pa Aktiespararna som vilket arbete som helst.
Dessa har oftare hamnat inom organisationen av en slump dd de inte har ndgot

uttalat intresse for vare sig foreningsliv eller aktier.

Den ovanligt breda blandningen av minniskor pa arbetsplatsen praglar p4 manga sétt
organisationen. Méanniskor med vitt skilda kompetenser och intressen samlas och kan
komplettera varandra. Synen péd hur Aktiespararna bor organisera sig for att uppné basta
resultat varierar i1 stor utstrdckning och bland de intervjuade finns ingen klar samsyn
kring vad som skulle kunna vara det mest framgangsrika sittet. Bland de fragor som
skiljer de intervjuade mest finns fragan om hur beslutsprocesser ska ga till, var den
formella makten bor ligga 1 olika fragor och hur viktigt det 4r med engagemang och
delaktighet utanfér sina primdra arbetsuppgifter. Sett till verksamhetschefens
definitioner av tjinstemédnnen pd kansliet finns det tendenser att hogre positioner
innehavs av personer som bade dr foreningsmanniskor och har ett genuint intresse for
aktier. Detta giller dock inte alla hogre positioner. De professionella aterfinns 1 hogre

grad inom stabsfunktioner sdsom ekonomi, administration och marknadsforing.

2.7 Arbetsforhallanden och karriarmojligheter

Aktiespararna har genom éren varit en populdr arbetsgivare, vilket illustreras av den
medarbetarundersdkning, NOjd Medarbetar-Index, som organisationen arligen
genomfor. Enligt undersdkningen ar arbetsklimatet att betrakta som innovativt.
Undersokningen definierar ett genomsnittsbetyg pd dver 3 av 5 som ett tecken pd att det

rader en innovativ miljé. Ett betyg under 3 tyder pa en stagnerande organisation. > De

% Intern dokumentation, Aktiespararnas personalundersékning &ren 2004-2007
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intervjuade uppfattar att personalomsittningen dr lag, 16nerna varken hdga eller 1dga,
men flera personer pdpekar att man inte arbetar pa Aktiespararna for att bli rik.
Arbetstiderna dr vanliga i den meningen att manga kommer in en stund innan nio och
gar hem vid fem. Tidsrapporteringen dr dock ndgot som skiljer de olika
verksamhetsavdelningarna &t och i flera fall uppror de intervjuade. En tjdnsteman
uttrycker: Min avdelning plus tva till tvingas anvdinda stimpelklocka. Pd andra
avdelningar fungerar det helt annorlunda eftersom de cheferna litar pd de anstdllda

och ser till resultaten istdllet.

Mojligheterna att klattra 1 den formella hierarkin bedoms av de intervjuade som relativt
sma. Daremot finns det mojlighet att genom kompetens, karisma eller erfarenhet fa stort
informellt inflytande. Arbetsrotationer mellan avdelningar kan ocksd vara svart da
manga avdelningar behdver en speciell typ av kompetens och di sdks ofta den frn
externt hdll. Nar det giller mdn och kvinnors karridrmojligheter inom organisationen
uppfattas de som lika stora, eller snarare “lika begrdnsade” som en intervjuad
tjansteman uttrycker det. En generell uppfattning bland de intervjuade &r att kansliet &r

relativt jamstéllt néar det géller 16n, mojligheter och arbetsuppgifter.

2.8 Organisationskultur och varderingar

"Kulturen inom Aktiespararna dr komplex eftersom den har sa mdnga olika
dimensioner inte minst med anledning av blandningen mellan ideell och affirsmdssig
verksamhet” séger en tjinsteman. Pa kansliet finns ocksd en stor blandning ndr det
kommer till alder och kon. De yngsta medarbetarna i huset & Unga aktiesparares
anstdllda som alla &r i aldrarna 21-29 ar med en kraftig dominans av kvinnor. I
intervjuer framhaller flera personer att Unga aktiesparare bildar lite av sin egen kultur
men att den firgar och firgas av Aktiespararnas organisationskultur. Inom
Aktiespararna dr spridningen i alder stor. Spridningen i1 &lder bland de anstilld ar
mycket stor, fran strax 6ver 30 ar till en bra bit Gver pensionsélder. Flera tjinstemén
uttrycker i intervjuerna att de uppskattar bredden och blandningen av ménniskor pé
kansliet och man menar att det hdjer den samlade kompetensen och att beslut blir béttre
belysta. De tre olika personlighetstyperna som en verksamhetschef definierade verkar
ocksa paverka kulturen. En anstélld sidger: "Det dr tydlig skillnad mellan de anstdllda
vilket inte minst mdrks ndr konferenser for de ideellt engagerade arrangeras under

helger. Vissa ser dessa tillfillen som en belastning medan andra ser det som ett trevligt
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tillfille att komma i kontakt med trevliga mdnniskor med samma intressen”. Anstillda
forvintas vid dessa tillfillen stilla upp och administrera olika uppgifter, men vid
intervjuerna namns det att vissa tjinstemédn ofta lyckas finna anledningar som gor att de

inte kan medverka.

Aktiespararna har varje fredag en gemensam fikastund. Manga anser det vara viktigt for
att samla alla anstéllda fran olika avdelningar pa kansliet, dels for den sociala trivseln
men ocksa for en bdttre samordning mellan avdelningarna. Utdover denna gemensamma
fikastund finns inga fasta tider di personalen regelbundet moter varandra. Dock har
flera avdelningar istédllet egna fikastunder, vilket hos vissa leder till lite avundsjuka.

"Mycket hdnger pd avdelningschefen” siager flera personer.

De anstéllda har svart att definiera organisationskulturen som rdder pd Aktiespararna.
Men ett intresse och engagemang i att forbéttra villkoren for de vanliga aktiespararna &r
véarderingar som fOr organisationskulturen samman enligt tva intervjuade. Till viss del
har de olika avdelningarna utvecklat subkulturer och vissa stdmningsskillnader
framkommer mellan dessa, menar en tjansteman. Ytterligare en dimension av kulturen
framkommer 1 intervjuerna och anses ha sin grund i1 den turbulens som varit inom
organisationen de senaste aren. Oroligheterna forstiarktes ocksa av mediala skriverier
vilka har lett till en “’skvallrig” foretagskultur. Mycket snack bakom stingda dorrar dér
kdnslig information, fridn bland annat styrelsen, har lickt ut pa kansliet menar flera
anstéllda. De anstéllda beskriver dven en gnéllig, "finn-fem-felkultur” med ett otroligt

revir- och forsvarstinkande fran de olika avdelningarnas sida.

I samband med oroligheterna de senaste aren lickte mycket intern information ut i
pressen. En tjinsteman sdger: “Ibland bara hdpnas man 6ver hur snabbt information
far fotter. Det kdnns som att vissa internt vill skada forbundet”. For tre ar sedan
bestdmde man sig for att arbeta mer aktivt for att stirka de gemensamma vérderingarna.
Forbundsstyrelsen och ledningen inledde ett arbete for att ta fram ett dokument kring
vérderingar som alla skulle kunna stélla sig bakom. En extern konsultfirma anlitades for
att tillsammans med personalen arbeta fram den virderingsgrund som dnnu i1 dag ska
ligga till grund for hur man forhaller sig till varandra. Sahdr sammanfattas
véarderingsgrunden: Vi visar respekt for varandra som individer, for var yrkeskompetens

och for vdr organisation. Vi dr tydliga och drliga mot varandra. Vi samarbetar och vi
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har fokus pa arbetsglidje och gemenskap. Flera intervjuade menar att
véarderingsgrunden bara dr nagra fina ord pa ett papper. I sjdlva verket menar man att det
ar en helt annan kultur som genomsyrar organisationen och forhallningssittet
medarbetare emellan. Nér det géller viljan att skapa ett positivt arbetsklimat &r dock alla

overrens om att de sjédlva vill vara delaktiga i ett sddant arbete.

2.9 Konflikter och konflikthantering

Synen pa konflikter skiljer sig 4t inom organisationen. Vissa av de intervjuade uppfattar
konflikter som naturliga och menar att de kan utveckla organisationen om de hanteras
pa ett korrekt sitt. Andra upplever att konflikterna tar pé organisationen och att de sopas
under mattan, vilket beror pa att kulturen inte har uppmuntrat rak kommunikation och
oppen konflikthantering. Den avgiende VD:n uttrycker att hon haft en vilja att 16sa
konflikter genom konstruktivt lyssnande dar man letar efter mojligheter istéllet for att
fokusera pa problem. Hon menar vidare att det &r wviktigt att arbeta med

konflikthantering for att skapa ett arbetsklimat med framatanda.

Det uppstér ofta konflikter mellan olika avdelningar inom Aktiespararna. Ett exempel ar
den tidigare marknadsavdelningen som fick ett stort resurstillskott for nagot ar sedan
vilket stack 1 6gonen hos vissa anstidllda pa andra avdelningar. I intervjuerna berittar
flera att de tyckte att fordelningen var oréttvis och ineffektiv givet de knappa resurser
forbundet forfogar dver. Det finns helt enkelt olika asikter om vad som ska prioriteras
och hur man bor arbeta. Detta leder naturligt till olika former av konflikter i det
vardagliga arbetet. En anstélld sdger: “Eftersom Aktiespararna inte dr ett vinstdrivande
bolag sa dr syftet ibland oklart. Vi ska ge storsta mojliga mdngd nytta till vara
medlemmar och da blir det svart att mdta vad som dr det bdsta i varje given stund. Alla

arbetar efter olika mal utifrdn deras egen verksamhet och det skapar konflikter”.

Flera intervjuade hinvisar ocksa till att de rddgivande kommittéerna ofta skapar
konflikter. "Kommittéerna anvinds ofta som verktyg for att driva olika frdagor. Eftersom
det finns representanter fran alla olika nivder inom organisationer skapas det ldtt
konflikter” séger en tjansteman. Samma person menar ocksd att beslutsstrukturen blir

otydlig med dessa kommittéer eftersom nédrvaron av forbundsstyrelseledaméter
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tillsammans med VD ger sken av att forsamlingen blir beslutfér i de frdgor som

diskuteras och bereds.

En konflikt som paverkat Aktiespararna dr den mellan tidigare VD:n och en anstélld
verksamhetschef som kandiderade till VD-posten ndr det aviserades att den tidigare
VD:n skulle ga i pension. Verksamhetschefen hade stor informell makt och han var
uppskattad bland ménga medlemmar ute i landet. D4 styrelsen inte stod bakom hans
kandidatur av olika skél, vigrade han acceptera detta. Genom olika interna kampanjer
tillsammans med forbudets valberedning samt uttalanden via media smutskastades bl.a.
forre VD:n samt forbundsstyrelsen. Verksamhetschefen avskedades p.g.a. illojalitet.
Hela denna hédndelse skapade stor turbulens inom kansliet samt ute 1 organisationen och
kommer upp 1 flera intervjusituationer trots att det passerat tre r sedan hiandelsen dgde

rum.

2.10 Ledarens roll i organisationen

Den nu avgéende VD:n tillsattes 1 september 2006. Den tidigare VD:n hade da suttit pa
sin position 1 22 &r vilket naturligtvis innebér att han varit den som i hog grad format
och priglat den organisation som finns i dag. Den tidigare VD:n beskrivs som en person
med ett brinnande intresse for aktier och med oerhérd pondus, kompetens och
inflytande 1 svensk politik och nédringsliv. Som chef upplevdes han som vildigt
dominant och hans makt dver vilka beslut som skulle fattas upplevs som stor. Han sigs
ha haft stor kontroll 6ver vad som hédnde i organisationen bade pa kansliet och ute i
landet. Vissa anstéllda uttrycker en viss rddsla for hans auktoritet, medan andra menar
att han tog sig tid och var lyhord for deras problem och asikter. Det finns ocksa en oro
Over att organisationen har forlorat legitimitet i och med att hans erfarenhet och
kunskaper inom ekonomi, redovisning och omvérldsanalys forsvunnit frén
organisationen i samband med hans pensionering. Den bilden har under de senaste aren
kommit frdn media och flera intervjuade menar att anstédllda har tagit stort intryck av

detta.

Det faktum att organisationen rekryterade den nu avgéende VD:n, med bakgrund som
managementkonsult, externt har medfort ménga fordndringar inom organisationen. Flera

intervjuade menar att hon har ett annat sidlj- och marknadstinkande samt att det har
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blivit storre fokus pa méitbara mal. Sjdlv menar hon att sin fraimsta uppgift ar att utarbeta
overgripande strategier och mal tillsammans med styrelsen och ledningsgruppen och
sedan delegera sa mycket som mdjligt av ansvaret till de olika verksamhetscheferna. De
ska sedan sjidlva avgora vilket sdtt malen mest effektivt kan uppnds. Tva
verksamhetschefer upplever att de i och med forra VD—skiftet fick mer ansvar, pa gott
och ont. De menar att vissa upplever en osidkerhet och ridsla over att fi mer ansvar for
sina resultat, samtidigt som det kan vara utvecklande och 6ka motivationen att gora ett
bra jobb. Avgidende VD:n har synts en hel del i media men har delvis fitt en annan typ
av uppmirksamhet dn den tidigare VD:n. Ofta har det handlat om kvinnligt ledarskap 1
en mansdominerad organisation. Avgdende VD:n beskrivs av de intervjuade som
karismatisk och en modern ledare som vill skapa team-anda och ha en Oppen

kommunikation. Dock sdger man ocksa att hon kan vara svar att komma i kontakt med.

For de flesta tjinstemidn forekommer det inte ndgon daglig kontakt med VD, utan
avdelningschefen blir den chef som de interagerar med och far sina uppgifter av. Hir
uttrycker anstédllda frin vissa avdelningar att samarbetet med chefen fungerar daligt.
Brist pa formaga att leda, samordna och entusiasmera uppges vara orsakerna hos dem
som &dr missndjda. Fran andra avdelningar ges en mer positiv bild dir chefen beskrivs

vara duktig pa att se hur avdelningen béttre kan organisera sig kring sina uppgifter.

2.11 Ekonomiska situationen

2.11.1 Ett negativt rérelseresultat

Aktiespararnas ekonomiska situation har genomgatt en stor fordndring i samband med
att forbundet sidlde Aktiespar FK AB. Omsittningen halverades mellan ar 2000 och
2001 mom koncernen, framst som ett resultat av att stora intdkter forsvann i och med
forsdljningen. Omséttningen fortsatte sedan att sjunka under de svaga borséren som
foljde 2002 och 2003. Detta berodde i hég grad pa ett minskat medlemsantal i
kombination med minskad efterfrigan pa forbundets produkter och tjanster. Fran 2003
har dock omsittningen ater dkat dven om antalet medlemmar inte 6kat, utan faktiskt
minskat frdn den nivin. Rorelseunderskottet har sedan 2001 legat kring 20-25 miljoner
med undantag for 2006 dd en engdngsavsittning om 15 miljoner gjordes for att inleda

en nationell utbildningssatsning inom aktiekunskap riktad mot ungdomar. Underskotten
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har l6pande finansierats genom utdelningar och realiserade virdestegringar ur

Aktiespararnas aktieportfol].

Aktiespararna koncernredovisning rérelseniva

2007 2006 2005 2004 2003 2002 2001 2000

Nettoomsdttning 100316 93378 85243 79661 78527 89552 98320 207057

Produktionskostnader 10231 8338 8119 6553 7454 9007 10739 12429
Ovriga externa kostnader 58894 66655 51445 46173 42023 51148 66581 133499

Personalkostnader 49752 45762 42403 38903 38929 40906 42237 56239
Systemkostnader 2660 3015 3297 4512 8836 10610
Avskrivningar 4681 4573 4232 4 386 1195 2290 2001 2394

Totala rérelsekostnader 126 218 128 343 109496 100527 98437 113961 121558 204 561

Rérelseresultat -25902 -34965 -24 253 -20866 -19910 -24409 -23238 2496

Den ekonomiska utvecklingen pa koncernrorelsenivi. I koncernen ingir Férbundet,
Serviceaktiebolaget och Aktieinvest FK AB och tom ar 2000 dven Aktiespar FK AB.

2.11.2 Den starka balansrakningen

Aktiespararnas egna kapital stérktes 1 samband med forsdljningen av Aktiespar FK AB.
Betalningen som erhélls innebar att forbundet fick en stor summa likvida medel och
samtidigt stora aktieposter H&Q samt Avanza. De likvida medlen investerades sedan i
en bredare aktieportfélj med aktiv egen forvaltning vilket har inneburit en hog
avkastning. Aktierna steg kraftigt i virde nir borsen vinde 2003 och dédrmed d6kade
ocksa det egna kapitalet eftersom forbundet 1 och med placeringarna gjorde stora vinster
1 forvaltningen. Balansrdkningen kom att bli oerhort stark vilket var en orsak till att
storre underskott i rorelseresultatet tillits, da det ekonomiska syftet inom en ideell

organisation utgar fran att alla pengar ska tillfalla medlemmarna 6ver tid.
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Aktiespararna koncernredovisning balansraknig
2007 2006 2005 2004 2003 2002 2001 2000

Likvida medel 66 662 43045 58032 39694 28409 42702 82579 202173
ﬁvriga omsattningstillgangar | 32686 24842 16694 13160 18529 24185 22647 21395
Aktier och andelar 197 500 247078 216977 146980 92094 81432 90105 79224
Ovriga anldggningstillgangar 24323 27630 29129 31984 35853 36469 39263 12123
Summa tillgangar 321 171 ' 342 595 ’ 320832 231818 174885 184788 234594 314 915
Eget kapital 223410 238342 233572 171701 132958 136629 174 374 189 208
Langa skulder 55071 67505 45307 28422 11726 13859 17988 22316
Korta skulder 42690 36748 41953 31695 30201 34300 42232 103391
lEget kapital & Skulder 321 171 342595 ’ 320832 231818 174885 184788 234594 314915

Koncernens balansrikning har en ovanligt stor balansomslutning, som en foljd av den
aktieportfolj forbundet byggt upp sedan ir 2000.

2.11.3 Sjunkande kapitalbas skapar oro

Kapitalbasen har fordndrats kraftigt fran ar till annat, d& den 1 storsta utstrackning
paverkas av aktieportfoljens utveckling. En forbundsstyrelseledamot séger: ”De kraftiga
vdrdefordndringarna i aktieportfoljen har manga ganger forsvdrat beslutsfattandet. De
okade kostnaderna de senaste aren har kommit i skymundan ndr forvaltningsresultatet
varit fantastiskt.” Vardepappersforvaltningens virde i balansrdkningen har per utgdngen
av 2008 kommit att sjunka till drygt 125 miljoner, vilket betyder att vérdet halverats pa
bara tva ar. "Med nuvarande underskott i rorelsen kommer vart kapital att vara
forbrukat inom fem dr om inte dramatiska resultatforbdttringar sker eller att

aktieportféljen stiger i skyarna”, sdger en forbundsstyrelseledamot.
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3 Analys ur fem organisatoriska perspektiv

3.1 Aktiespararna ur ett strukturellt perspektiv

3.1.1 Arbetsdelning och samordning

Aktiespararna har en arbetsindelning som i hog grad &r produktinriktad. Det officiella
organisationsschemat som presenteras visar ocksé tydligt hur produkterna och tjénsterna
som forbundet producerar fatt skapa indelningen av forbundet rent organisatoriskt. Ett
mélande exempel av denna uppdelning ar nir en medlem ringer till Aktiespararna for att
fa svar pa ett par ganska enkla frigor. Rékar fragorna berora olika delar av det forbundet
producerar sa kan medlemmen bli tvungen att kopplas runt mellan de olika
avdelningarna for att fa svar pa de olika typerna av fragor. Det finns alltsé ett tydligt
produktfokus pa bekostnad av kundorientering, eller annorlunda uttryckt,
organisationsstrukturen ar inte bestdimd utifrin medlemmens behov. Denna
verksamhetsuppdelning blir resurskrdvande personellt eftersom problemlosningen
upptar  resurser  for  respektive  verksamhetsenhet  trots  att = manga
problemlosningsuppgifter skulle kunna 16sas av en gemensam enhet. Enligt Jacobsen
och Thorsvik skulle det vara mer effektivt med en process- eller projektinriktad
arbetsdelning for att kunna mota de kortsiktiga behoven hos medlemmarna.
Avdelningarna skulle kunna dela pd personella resurser i storre utstrickning for att
bittre mota de variationer 1 efterfraigan som foljer dver aret om de avskiljande

strukturerna 16stes upp till viss del. 2

I den vertikala samordningen uppstar problem som handlar om den fortroendevalda
forbundsstyrelsens makt Over organisationen. Detta tar sig uttryck 1 att vissa
medarbetare tycker att styrelsen ldgger sig 1 for mycket i de operativa besluten. Detta
tyder pa att det finns vissa problem i samordningen och otydliga rollférdelningar inom

organisationen vilket kan leda till ineffektivitet och konflikter.

De olika kommittéerna spelar en stor roll i den vertikala samordningen. Det faktum att
de inte har ndgon beslutanderitt gor att deras funktion som vertikalt samordningsorgan
kan ifrdgasittas. Snarare verkar de ge upphov till en 6kad grad av forvirring och

skapande av informella informations- och beslutskanaler, istillet for en synlig struktur

%6 Jacobsen, D.I. & Thorsvik, J. (2008) sid 75-79
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for beslutsfattande. Syftet med organisationen ir inte att skapa vinst till 4garna, vilket
ocksa komplicerar besluten di de inte kan mitas pa monetira grunder. A andra sidan
kan den vertikala samordningen som utdvas mellan fortroendevalda och anstillda inom
kommittéerna vara en viktig del i beslutsprocessen da varje beslut ocksa provas ur flera
olika synvinklar och syftet om att skapa hogsta mojliga nytta till sina medlemmar
uppfylls. Men det dr tinkbart att strukturen som rader skapar en trogrorlighet i
beslutsfattandet och att respektive kommitté bevakar sina unika intressen pa bekostnad

av samsyn kring gemensamma satsningar och prioriteringar.

Inom de olika avdelningarna verkar den vertikala samordningen fungera ganska
tillfredstdllande. Bland de anstdllda menar de flesta att sin egen avdelnings arbete
fungerar vil och att det finns en relativt tydlig och klar ledning fran verksamhetschefen.
Naér det sedan kommer till den laterala samordningen verkar det finnas storre brister.
Bland de anstdllda uttrycks att det finns ett revirtinkande som leder till att
Aktiespararnas bésta inte sétts frimst. Ett sddant beteendemdnster kan ge upphov till
suboptimeringar som blir kostsamma for forbundet som helhet. Exemplet med e-
postutskicken till medlemmarna som flera av de intervjuade uppror sig over visar pa en
sadan suboptimering. Resultaten av dessa utskick &r kortsiktigt positiva d& enskilda
produkter eller tjdnster béars fram, och dirmed konsumeras i1 hdégre grad av
medlemmarna. Dock &dr nackdelen att medlemmen erhéller Gverflodig information,
vilket har uppmérksammats som en irritationsfaktor hos ménga medlemmar som da
avanmdiler sin e-postadress. Det hdr tyder pd att avdelningarna i sin strdvan att
maximera nyttan fran den egna avdelningen istédllet innebdr en suboptimering for hela
organisationen. Den hidr suboptimeringen vittnar om undermélig samordning och
resultatet blir att det Gvergripande malet om att skapa ndjda medlemmar for att
stabilisera medlemsantalet motverkas. Bristen inom den lateral samordning kan vara en
bidragande faktor till att den ekonomiska situationen har forvérrats de senaste &ren
eftersom nddvindiga prioriteringar har skjutits &r sidan till formén for kortsiktiga

intressen.

I den laterala samordningen spelar ledningsgruppen en stor roll. Ett problem som manga
fort fram, ar att varje enskild verksamhetschef har en tendens att se till sin egen
avdelnings méal och budget istillet for att se till helheten. Utdver ledningsgruppen har

dven kommittéerna sin plats i den laterala samordningen eftersom vissa tjdnstemén fran
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kansliet ingér i flera kommittéer och ddrmed skapar lateralt utbyte. Meningen med detta
ar att fa igdng korsbefruktning mellan avdelningarna och fa tjanstemén att lyfta blicken
till de mer overgripande mélen. Kommittéerna &r dock inte oproblematiska dé de ofta
upplevs forhala beslut. Man kan inte utesluta att kommittéstrukturen har bidragit till att
organisationen har blivit mindre snabbrorlig samtidigt som stora omstéllningar har skett
i den omvirld som de verkat inom. Trogheten i dessa beslutsstrukturer kan vara en

bidragande faktor till att forbundet nu hamnat i den nu rddande ekonomiska krisen.

3.1.2 Strukturella dimensioner och imperativ

Som strukturell dimension spelar storleken pa organisationen en stor roll for
Aktiespararna. Man har inte dndrat strukturen ndmnvért trots att medlemstalet sjunkit
kraftigt samtidigt som efterfrigan pd manga av de aktierelaterade produkterna och
tjansterna har minskat de senaste tio aren. Darfor kan det finnas stor anledning att leta
efter nya samordningsmojligheter och effektiviseringar for att anpassa sig mer till det nu
lagre medlemstalet och det fordndrade behovet hos dessa. De centrala processerna
handlar om opinionsbildning, information och utbildning kopplat till aktiesparande samt
tillhandahélla aktiehandelstjanster. Inom flera omrdden har Aktiespararna fatt ny
konkurrens. Stora ndtméklare satsar aggressivt pd marknadsforing och
ekonomirelaterade webbplatserna har tagit Over stora delar av den aktierclaterade
informationsgivningen till privatpersoner. Med anledning av att forbundet inte lyckades
fordndra sig 1 takt med omgivningen forsvann sikert manga medlemmar nér de inte sag
samma behov av forbundet som informationskanal. Internetutvecklingen ar ocksa en
viktig del 1 den strukturella dimensionen omgivning d& den paverkar de strukturer som
omger en organisation.”” En annan omgivningsfaktor som péverkats ar den okade
volatiliteten pa aktiemarknaden. Aldrig tidigare har aktiemarknaden haft sddana kraftiga
kast som de senaste 15 aren vilket ocksa paverkar verksamheten for forbundet eftersom
efterfrigan pa Aktiespararnas tjinster och intresset for aktier som sparform 1 stor
utstrackning samspelar med borsutvecklingen. Dessa faktorer har lett till att miljon de
senaste dren har gétt fran att vara relativt stabil och statisk till att bli alltmer fordanderlig.
Aktiespararnas fasta struktur med produktfokus har ddrmed inte haft den flexibilitet som
krdavs for att kunna hantera de snabba fOrdndringarna i sin omgivning. Bristen pd

kundorientering eller snarare medlemsorientering har lett till att produkter och tjdnster

27 Jacobsen, D.I. & Thorsvik, J. (2008) sid 114-120
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har forsvarats och bevarats trots att forutsittningarna for att producera och bedriva alla
verksamheter har fordndrats. Detta har forsimrat den ekonomiska situationen eftersom

kostnadskrdavande produkter och tjénster har fortsatt att produceras utan ifragaséttanden.

Den dimension som uppfattas som mest problematisk &r strategi och mal. Det finns en
Overgripande strategi och ett mal om att hdja ndjdheten hos medlemmarna for att
stabilisera medlemsantalet. Problemet ar att strukturen medfor att det skapas enskilda
mal inom de olika avdelningarna. Dessa mal kan strida mot de dvergripande malen och
forbundets syfte motarbetas. Vissa upplever den Overgripande maélséttningen som
otydlig eftersom man siktar pad for manga malgrupper och “skjuter for hogt och for
brett”. Aktiespararna har ocksa dragits mellan olika intressen d& vissa inom
organisationen har velat se en breddning av malgruppen genom att rikta sig mot sparare
1 storsta allmédnhet, och inte bara aktiesparare. Detta for att expandera den mdjliga
marknaden for potentiella medlemmar. Mot detta har den gamla strukturen statt, dar
organisationen stridvar efter att endast rikta sig till aktie- och aktiefondsparare.
Slitningarna mellan de olika malen fOrsvarar prioriteringar och det blir besvérligt att
fokusera resurser 1 en riktning. Denna spretighet kan mycket vél ha bidragit till att

forsamra den ekonomiska situationen.

3.1.3 Aktiespararnas strukturella dilemman

Som ovan ndmnts sa dr organisationen mycket differentierad vilket kan innebéra ett
dilemma i forhallande till fordelarna med integrering. Det finns uppenbara problem med
att samordna de olika delarna till en helhet. Man har ménga sma avdelningar vilket
skapar spanningar ndr man ska samsas kring gemensamma strategier. Ett annat dilemma
ar glapp kontra overlappning och i Aktiespararna har man problem med bada. I vissa
situationer faller vissa beslut mellan stolarna dd en viss avdelning har uppfattningen att
beslutet ligger hos en annan avdelning eller kommitté vilket ger upphov till glapp. I
andra situationer kan andra avdelningar géra samma sak, det vill sdga 6verlappning har

skett. Detta leder normalt till ett resurssloseri vilket forsvarar kostnadseffektivitet.

Nir det géller dilemmat mellan for starkt beroende och for stor sjilvstandighet sa verkar
man under den tidigare VD:n ha haft ett véldigt starkt beroende. Davarande VD hade en
standig kontroll dver vad som hdnde och personalen var klart medveten om hans ésikter.

Med hans eftertradare har mer ansvar och delegering skett vilket har inneburit en storre
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grad av sjilvstindighet. Den stora fordndring som skiftet av ledare maste ha inneburit
har inte sékert absorberats av organisationen och den struktur som &r satt for att hantera

de 16pande arbetsprocesserna.

I dilemmat mellan mallést och malbundet har Aktiespararna problemet att man har ett
tydligt mal som dock inte efterlevs eftersom varje avdelning sétter sina egna mal forst.

Organisationen som helhet blir sdledes nést intill mallos trots ett tydligt uttalat mal.

3.1.4 Organisationsstruktur utifrdn Mintzbergs strukturella konfigurationer

Det innebédr vissa komplikationer att avgrdnsa organisationen till endast en av
Mintzbergs strukturella konfigurationer. A ena sidan har organisationen en forenklad
divisionaliserad struktur, diir varje avdelning blir en egen division. A andra sidan delar
avdelningarna tekno- och stodfunktioner och ar darfor inte helt divisionaliserade. Detta
blir ett problem d& man 1 stor utstrackning uppvisar de svagheter som ér kopplade till en
divisionaliserad struktur, exempelvis olika mil och samarbetssvarigheter, och dessutom
saknas dess styrkor som stordriftsfordelar och att kunna handla snabbt utifran
forandrade forhallanden. Aktiespararnas forhallandevis ldngsamma sétt att mota nya
forhdllanden tyder pa en mer professionell byrékrati. Mot detta talar det faktum att
forbundsledningen 1 relativt stor utstrackning ldgger sig 1 vad man gor 1 den operativa

kérnan. Detta starka styre tyder snarare pé en enkel struktur. *

Det dr alltsd svart att placera in Aktiespararna i en viss typ av konfiguration idag.
Dessutom dr det komplicerat att avgora 1 vilken riktning organisationen ar pa vig. Om
syftet ar att bli skapa en mer flexibel och projektorienterad organisation sa bor man
utforma en struktur som tilldter skapandet av ad hoc-grupper. Samtidigt behovs det en
strategisk ledning och forankring for att styra upp en si pass stor organisation som
Aktiespararna. En sddan fordndring madéste ocksd ske genom att vedertagna
forestédllningar bland medarbetarna om hur organisationen ska vara konfigurerad 16ses
upp. Det otydliga som Aktiespararnas organisering uppvisar, vittnar om att resurser inte
anvinds pd det mest effektiva sittet vilket sdkert bidrar till den ekonomiskt kritiska

situation man nu befinner sig i.

% Bolman, L G & Deal T E (2005) kap 4
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3.2 Aktiespararna ur ett HR-perspektiv

3.2.1 Manniskans behov - hygien och motivationsfaktorer

Vid intervjuerna framkommer fi klagomél nir det giller en av de elementdra
hygienfaktorerna; ersittningen for arbetsprestationen. Det finns heller inga storre
synpunkter nir det kommer till den fysiska arbetsmiljon som omger kansliet som
arbetsplats. Av den anledningen kan man séga att organisationen pa tva viktiga omraden
uppfyller avgoérande hygienfaktorer. Missndje har daremot uttryckts vad géller faktorer
sasom arbetsledning, styrelse och samarbetet mellan och relationen till arbetskamrater.
Eftersom en del hygienfaktorer uppfylls medan andra inte gor det sa kan man finna

forklaringar till den varierade kritiken.

Vad anbefaller motivationsfaktorerna sd framkommer det i intervjuerna att det saknas
vissa faktorer som skapar just motivationen. Flera medarbetare kinner brist pad
stimulans och kompetensutveckling och mdjligheterna till befordran upplevs ofta som
begrinsade d& organisationen &r liten och manga roller innebdr hog grad av
specialkompetens. Innan hade verksamhetscheferna, under den tidigare VD:n begridnsad
mojlighet att fatta egna beslut vilket ocksa paverkade motivationen for det egna arbetet.
De senaste aren har ledningen forsokt att delegera mer ansvar vilket inte fullt ut givit

tydligare tecken pa 6kad motivation.

Det blandade resultatet medfor att organisationen dr lyckosam till varierande grad
beroende pa vilken hygien- eller motivationsfaktor man studerar. Overlag finns stdrre
forbéttringsmojligheter inom motivationsfaktorerna (se bild nedan). Brist pa
motivationsfaktorer leder till att de anstdllda inte presterar efter sitt yttersta. Déarfor &r
det sannolikt att potentialen hos de anstédllda pd Aktiespararna inte utnyttjas fullt ut,

vilket kan vara en forklaring till den tuffa ekonomiska situationen.
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Med tanke pa att individerna 1 stor utstrickning &r olika inom avdelningarna samt att det
forekommer olikartade mal for avdelningarna sé finns det svérigheter i1 att motivera alla
att striva mot ett tydligt gemensamt mil. Om man kan identifiera och lyfta fram
gemensamma mal s skulle man hdja motivationen hos de anstillda. Givet detta kan
man med utgdngspunkt ur HR-perspektivet skapa mer engagemang och en 6kad vilja till

samarbete mellan medarbetarna. Brist pa engagemang leder till ineffektivitet.

3.2.2 Arbetets utformning

Anstillda har uttryckt en 6nskan om arbetsutvidgning med mer gemensamma uppgifter
inom avdelningarna. Denna arbetsutvidgning skulle dven medfora en o©kad
ansvarskénsla och skapa en 6kad helhetssyn bland de anstidllda. Enligt vissa anstillda
var verksamhetscheferna tidigare begrinsade 1 sitt beslutsfattande da VD och
forbundsstyrelse styrde pa operativ detaljniva. Aven inom vissa avdelningar har graden
av medbestdmmande varit l4g och man har upplevt att man 1 arbetets utformning har en
brist pa deltagande i beslutsprocesser. Det ’box-tdnkandet” som beskrivs i intervjuerna,
dd man maximerar den egna avdelningens nytta, har givit upphov till begridnsad
arbetsrotation. En annan orsak till att arbetsrotationen &r relativt liten 4r att varje
avdelning behover forhdllandevis mycket spetskompetens. Aktiespararnas utformning
av de anstilldas arbete dr inte optimerat efter det som ska produceras och levereras till

medlemmarna vilket motarbetar rationellt ekonomiskt handlande.
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3.2.3 Manniskosyn och manskliga relationer

Den uttalade ménniskosynen, eller hur de anstdllda uppfattas, verkar vara i linje med
McGregors teori Y: de bor motiveras genom sjilvforverkligande. * Det visar sig dock
att den egentliga ménniskosynen hos ledningen varierar beroende pd vilken typ av
anstélld det handlar om. Man anser exempelvis att den tidigare beskrivna persontypen,
den professionella, till storsta del drivs av 1on och andra incitament, medan den
aktieintresserade och foreningsméinniskan motiveras av sjélvforverkligande och
stimulans. Man ser alltsd den professionella mer utifran teori X och den
aktieintresserade och foreningsminniskan utifran teori Y. Vilken teori man har anvént
har ocksa varierat med ledarskapet. Det tidigare ledarskapet har stundtals priglats av
kontroll och styrning av mellanchefer och dirigenom dven av de anstillda. P4 senare tid
har ledarskapet fordndrats till att efterfraga mer dialog och storre handlingsutrymme har
givits at verksamhetscheferna och de anstéllda. Termen sjilvforverkligande aterkommer
ofta som ett sétt att motivera de anstédllda. Man skulle kunna séga att midnniskosynen
utvecklas till att bli mer 1 linje med teori Y. Det dr svirt att siga om Aktiespararnas syn
pa minskliga relationer har ndgot forklaringsvdrde till varfor man hamnat i den

ekonomiska kris som senaste aren blivit djupare.

Konflikthanteringen verkar tidigare ha fungerat mindre tillfredstdllande. Antingen sa
sopades konflikterna under mattan” eller sa hanterade man dem genom att skylla pa
andra och inta en kritisk och defensiv hallning. Detta beror enligt vissa pa den “gnélliga
kultur med mycket skitsnack och skvaller” som radde tidigare. Numera forsoker
ledningen skapa en miljo som frimjar att man kommunicerar 6ppet, konstruktivt lyssnar
samt ser mdjligheter istéllet for problem och undviker ”’jag mot dig”-instdllningen. Hur
vil man lyckas dr svért att avgdra men man jobbar med att komma bort ifran det som
kan liknas vid Argyris modell I. Man strévar alltsa i storre utstrackning mot att anvinda
modell II, dir man betonar gemensamma mil och Omsesidigt inflytande i
konfliktsituationer. *° Detta skulle kunna vara &tgirder som inte dnnu gar att utvirdera
ur ett ekonomiskt perspektiv, men man strivar dndé at att fordndra tidigare monster som

man upplevt som improduktiva.

# Bolman, L G & Deal T E (2005) kap 6
% Bolman, L G & Deal T E (2005) kap 8
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3.3 Aktiespararna ur ett politiskt perspektiv

3.3.1 Aktiespararna som arena for intern politik

Aktiespararna dr en speciell organisation pa det sétt att syrelsen har mycket inflytande
nér det géller operativa beslut. Dessutom dr det medlemmarna som pé kongressen har
yttersta makten. Darfor 4r VD:s frihet att handla helt utifran eget huvud begréinsad, alla
fordndringar méste vara forankrade pé olika nivaer. Detta gor att fordndringsprocesser
riskerar att ta lang tid. Detta skiljer sig kraftigt 4t jamfort med traditionella aktiebolag dé
tydligheten mellan de olika rollerna och vad som ska foretriadas blir tydligare.”’
Aktiespararna som organisation har sitt existensberittigande tack vare sina medlemmar.
Detta har paverkat organisationens utformning och inneburit att organisationen i mangt
och mycket genomsyras av politik. Det finns en otydlighet i vem som besitter makten
inom organisationen och vilka befogenheter olika aktdrer har. Organisationen har
ndmligen flera olika beslutande organ sdsom VD, forbundsstyrelse, ledningsgrupp,
kommittéer, valberedning och kongress. Befogenheterna for respektive organ éar till
synes tydligt avgrdnsande. Men da vissa organ dverskrider sina befogenheter och gér in
1 andras beslutsomrdden sd leder detta till missforstdind om vem som har makten over
vilka omraden. Ett sidant agerande leder ofrdnkomligen till onddiga konflikter som i sin

tur skapar ineffektivitet vilket 1 hog grad paverkar ekonomin negativt.

3.3.2 Maktutévande bade uppifran och nedifran

Styrelsen dr en viktig maktutovare inom Aktiespararnas kansli. Manga beslut fattas
dock 1 ledningsgruppen diar VD arbetar tillsammans med verksamhetscheferna.
Kommittéerna ér radgivande organ som ar specialister inom sina omraden. Via dem kan
man paverka stora delar av organisationen. Under tidigare VD:s tid forekom inte
rekommendationer till ledningsgruppen 1 lika stor utstrickning som idag. Didrmed
verkar det som om kommittéerna har Okat sitt inflytande Over den operativa
verksamheten. Vid intervjuerna har synpunkter framforts om att kommittéerna betraktar
sig sjdlva som beslutande organ, snarare &n radgivande idéforum. De relativt troga
beslutsvigarna uppfattas som bromsklossar 1 beslutsprocessen vilket vissa ser som
positivt, vanligtvis foreningsménniskorna, och andra ser som negativt, oftast de
professionella. Den saliga rora som forbundet har i sitt beslutsfattande skapar en enorm

arena for politisk paverkan och strukturen som finns for maktfordelning efterfoljs inte.

% Brodin, B. et al. (2000) kap 2-3
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Detta dr nagot som skapar forvirring och konflikter som i en tydligare och mer
accepterad struktur skulle kunna undvikits. Rent effektivitetsméssigt och ekonomiskt sé

kan detta inte vara rationellt.

3.3.3 Formella och informella maktvagar

Inom kansliet finns langt ifran endast formell makt, utan dven den informella makten
utgdr en viktig maktbas. Den informella makten kommer frimst fran anstillda pa
kansliet som har arbetat ménga ar inom organisationen. I olika intervjuer beskrivs att
saddana individer i storre utstrackning dn andra kan paverka sina arbetsuppgifter eller att
de far ta del i projekt som inte ingar i deras officiella befattningar. Det ar tinkbart att de
informella kanalerna till stor del har vuxit fram 1 kommittéerna dir styrelsemedlemmar
och anstéllda arbetar tillsammans for att forbereder styrelsens arbete. Kansliet har vidare
direktkontakt med medlemmarna och besitter darfor viktig makt 1 viktiga
tolkningsfragor. Samtidigt har styrelsen, som tidigare nimndes, betydande makt 6ver de
medel som tilldelas verksamheterna och vem som tilldelas VD-posten. Darfor ér det av
stor vikt for de anstédllda pd kansliet att vara inforstddda i1 vad som sker 1 styrelsen och
att halla sig vdl med enskilda styrelsemedlemmar. Allt 1 syfte att stirka sin egen
stillning. De hidr informella informationskanalerna kan darfor liknas vid ett slags
symbios, dir savil anstdllda som styrelsemedlemmar bade kan gynnas och forsvagas av
strukturen. Otydligheten dr som bdddad for maktkamper vilket inte minst blev tydligt
nir den tidigare VD:n aviserade att han skulle ga i pension. Det &r svért att se att en
sddan struktur kan leda till ekonomisk effektivitet varfor det finns starka skl att tro att

de snériga maktvdgarna dr en orsak till den ekonomiskt kritiska situationen.

3.3.4 Olika faktorer som skapar konflikter

Utover sina traditionella budgetar s& har verksamhetsomrddena mojlighet att soka
resurser for speciella projekt. Detta innebér att avdelningarna har incitament att forsdka
tillskansa sig mer resurser, dels i budgetprocessen men dven i de speciella projekten
utanfor budgetramen. Det har i studien framkommit att de avdelningar som varit duktiga
pa att lyfta fram sin verksamhet ocksd over tid har fitt mer tilldelade resurser. Budgeten
betraktas som ett styrdokument, snarare @n en absolut grédns, vilket medfor att
avdelningarna ibland Overskrider sina budgetar. I enlighet med Pfeffers modell &r
resurserna dr begrdnsade samtidigt som det finns omsesidigt beroende mellan

avdelningarna vilket sdledes ger upphov till konflikter d& resurser ska fordelas mellan
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verksamhetsomradena. Detta ligger till grund for mycket av det politiska spelet inom
organisationen. Det finns heller ingen gemensam uppfattning eller koncensus kring
omgivningens paverkan pa forbundets verksamhet vilket leder till svarigheter i att
bedoma orsak och verkan infor beslutssituationer. For att undanrdja konflikter ndmner
Pfeffer som en strategi att vara tillitande i de ekonomiska kalkylerna, med andra ord:
vara oforsiktig i resursfordelningen. Aktiespararna befinner sig i ett kritiskt ekonomiskt
lage och det dr latt att dra slutsatsen att savdl VD som forbundsstyrelse har varit for
oforsiktiga med de knappa resurserna forbundet har till sitt forfogande. Kanske har det
varit konfliktrddslan som spelat in nir man inte har fattat beslut om nddvindiga

prioriteringar.

Organisationen som helhet har tydligt uppstéllda mal genom det mélkort som arbetats
fram av VD tillsammans med forbundsstyrelsen. Varje avdelning 1 sin tur har egna
malkort att arbeta efter. Problem uppstar ndr de olika avdelningarnas mal inte
overrensstimmer med varandra, nir det finns heterogena uppfattningar om hur mélen
ska nas eller nidr suboptimeringar uppstér pa grund av att avdelningarna inte ser till
helheten. Dessa brister kan ocksd vara viktiga forklaringar till varfor Aktiespararna

hamnat i det ekonomiskt kritiska laget.

3.3.5 Ledarens olika maktbaser

Hur det politiska spelet tar sig uttryck i1 dag é&r relaterat till hur organisationen har
arbetet under tidigare ar. Har ar den tidigare VD:n en person som haft stort inflytande
over verksamheten. Intervjupersoner har uttryckt att det gillde att halla sig vdl med
VD:n for att klara sig. Trots att forre VD:n med harda nypor lyckats hélla sig kvar vid
makten 1 22 &r, sd verkar dock manga paradoxalt nog uppskatta hans ledarstil.
Formodligen beror detta pa att det tydliga och starka ledarskapet som gjorde att
anstdllda fick en klar ram att verka inom samtidigt som forvintningarna pa deras
prestation var klar. En tydlig baksida pa ledarskapsstilen var att bdde nédvindiga och

onddvindiga konflikter inom organisationen kvéstes.

For tva ar sedan skedde ett VD-skifte ndr den tidigare VD:n gick i pension. Hon som
tilltrddde lyckades aldrig fullt ut sétta sin prigel pa organisationen och niadde av
naturliga skél aldrig samma maktposition som den tidigare VD:n. I intervjuerna

framgar att sdvil verksamhetschefer som styrelser for Aktiespararnas olika delar har

51



Giinther Marder — Bakgrund till ohallbarhet

stairkt sin stdllning efter VD-bytet. Exempelvis beskriver flera intervjuobjekt att
styrelsen borjat ta tillbaka makten. Dock framgar det ocksa att forbundsstyrelsen har
lamnat sitt strategiska omradde genom att engagera sig allt mer i operativa beslut. Genom
intervjuerna far man ocksa uppfattningen om att det uppstatt ett maktvakuum i samband
med VD-skiftet. Detta vakuum verkar ha fott en roffarmentalitet dar verksamhetschefer
har flyttat fram positioner och stérkt sin egen verksamhets stéllning. Som betraktare &r
det litt att dra kopplingen till nir en diktatur gér till att bli en demokrati. Konflikter
mellan olika verksamhetsomraden verkar ocksa ha intensifierats. De fanns formodligen
dar tidigare, men forblev d& kvésta. Dessa stora omstdllningar bor ha paverkat
verksamheten kraftigt negativt eftersom mycket energi verkar ha gétt at till att
positionera sig sjalv som medarbetare istdllet for att fokusera péd intdktskapande

aktiviteter.

Om man analyserar den tidigare VD:s ledarskap utifran de olika maktbaserna sd besatt
han sd gott som alla. Forutom en stark position med kontroll av sdvél beloningar som
agenda sd hade han dven ett stort nitverk och tolkningsforetrdde av symbolik, han
kunde s& gott som sjdlv definiera vad Aktiespararna var for nagot. Den nu avgaende
VD:n har inte hunnit befésta sin position och darfor har hon dnnu inte haft mojlighet att
inta vissa av maktbaserna, sisom allianser och nétverk. Hon innehar ddremot kompetens
och information samt kontroll 6ver beloningar. Intressant dr att bada har stark personlig
makt, den tidigare VD:n i1 form av pondus och styrka som sitter respekt hos folk och
den avgiende har en stark karisma som fangar och charmar ahdrare. De olika
ledarstilarna stéller olika krav pa de anstdllda och det &r inte sdkert att alla har lyckats
anpassa sig efter de stora fordndringarna. Samtidigt ar det svart att sdga vilken béring

detta kan ha haft pd den ekonomiska utvecklingen for de senaste aren.

3.4 Aktiespararna ur ett symboliskt perspektiv

3.4.1 Organisationskulturens tre nivaer

Niér de anstillda beskriver foretagskulturen malas en ganska negativ bild upp. Bland de
anstéllda som intervjuats ndmns kulturen som skvallrig och gnillig samtidigt som man
letar efter fel hos andra. Att de anstdllda i hogre grad betonar de negativa delarna ir
intressant 1 sig. Samtidigt dr personalomsittningen lag inom Aktiespararna, vilket kan

tyda pa att det finns delar av kulturen som tilltalar manga av de anstillda. Kulturen bar
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fram aktiesparande och foreningstdnkandet vilket skulle kunna forklara den laga
personalomséttningen. Vidare ndmner ménga anstéllda att man trivs med att arbeta for
hogre syften dn att skapa hogsta mdjliga vinst till dgarna. Den negativa
grundinstdllningen som signaleras av de anstéllda &r svartolkad men det &r troligt att det

finns en viss klagande kultur inom organisationen.

Det finns nagra artefakter som dr intressanta att fundera kring. En av dem &r huset dér
Aktiespararna har sitt kansli. Manga anstdllda menar att byggnaden i sig inte
uppmuntrar till gemenskap och kommunikation i och med dess fysiska utformning. De
sju vaningar hoga huset med avdelningar uppdelade pa respektive plan kan leda till att

det blir svart att samlas kring en kultur.

En annan artefakt eller snarare symbol for Aktiespararna dr den forra VD:n. Hans
ledarskapsstil och kompetens har praglat organisationen och dess kultur starkt under 22

ar. For minga svenskar har han blivit synonym med Aktiespararna.

Subkulturer med egna artefakter, virderingar och grundliggande antaganden uppstar
inom de olika avdelningarna, som &r relativt isolerade frdn varandra i och med att man
arbetar produktorienterat. Samverkansprojekt har inte hort till vanligheterna, utan
organisationens avdelningar har producerat sina produkter och tjanster avgrdnsat fran

varandra.

Aktiespararna har en rad olika uttalade visioner, mél och vérderingar som gar att
aterfinna bland annat 1 verksamhetsplaner, arsredovisningar och inte minst det
idépolitiska programmet. De flesta ambitioner och mal d4r mycket hogt stéllda och vissa
av maélsittningarna dr formulerade pa ett sddant sdtt att det faktiskt kan vara
tveksamheter kring nidr ett visst mal faktiskt uppnétts. Det finns &dven en allmidn

uppfattning om att det ofta rader en negativ instdllning inom organisationen.

Nir det giller de grundldggande antagandena verkar organisationen befinna sig 1 ett lige
dér fordndringar kan bli uppenbara inom en inte allt for avldgsen tid. Funderingar kring

vilken malgrupp de ska rikta in sig pd finns. Ska de sikta hogt och brett eller fokusera
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sina resurser? Att fordndring ska fa ta tid lyfts framforallt fram av foreningsminniskan
och de som arbetat linge inom organisationen. Dessa personer menar att det dr sd det
méiste fungera inom en ideell organisation med sd minga medlemmar. De forstir och
stoder den langa beslutsprocessen, medan den professionella typen ser den som
overdrivet komplicerad och ineffektiv. Den déliga samordningen upplevs skada
organisationskulturen men samtidigt 4r man skeptisk till samarbete eftersom man &r

radd att det egna arbetsomrédet blir lidande. Tydliga motsittningar finns.

Artefakter Observerbart, men svdrtolkat.
Det man ser, hor och kdnner i organisationen.

«Byggnaden «Vardaglig kladsel
«Komplexa beslutsprocesser  «Produktorienterat
«Lars Erik Forsgardh +Foreningskansla

1 1

Virderingar & filosofier Delvis medvetet.
Uttalanden om bra/ddligt, vad som anses fungera eller ej.

«Aktiespararna ska verka for ett rikare Sverige
+Vi behandlar varandra med respekt
«Finn-fem-fel- kultur

1 1

Grundlaggande antaganden  Osynligt, omeduvetet.
For-givet-tagna antaganden.

«Alla i Sverige tjanar pa att Aktiespararna finns
«Forandring maste f ta tid
«Kritiskt forhallningssitt till samarbete och forandringar

Aktiespararna sett ut Scheins modell for

organisationskulturens tre nivéer.
Atefakterna, virderingarna och de grundlidggande antagendena kan sammanfattas i
Scheins modell enligt ovan. Vad man kan tyda dr att det framfor allt 1 det omedvetna
grundldggande antagandena skapas begrinsningar for att utvecklas i 6nskad riktning.
Det kritiska forhallningssétt som manga anstéllda visar mot samarbete och fordndringar
gor det svart att skapa den miljo med framdtanda som krivs for att f4 produktivitet.
Forre VD:n dr ocksd en stark symbol inom forbundet som verkar forminska
verksamhetschefers ansvarskédnsla infor forbundets helhetsuppdrag. De forvéntar sig att
ndgon annan ska ta ansvar, men med det fordndrade ledarskapet iom den senaste VD:n
sa skall ansvaret vara decentralicerat. Troligt dr att bristen pd ansvarskédnsla har tillatit

ekonomin att forvirras de senaste aren.
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3.5 Aktiespararna ur ett genusperspektiv

3.5.1 Mdjlighetsstruktur

De anstillda pa kansliet upplever médn och kvinnors karridrmdjligheter som lika stora,
eller snarare “’lika begridnsade” och att Aktiespararna generellt sett dr en jamstélld
arbetsplats. Jamstélldheten ska ses i sken av att det faktiskt finns en manlig dvervikt
bland medlemmarna. Avgaende VD:n ar kvinna och dven Unga Aktiesparare har en
kvinnlig VD, vilket tyder pa att konet inte &r ett hinder for hoga positioner. Dock kan
man skonja en kultur inom organisationen dir man i viss man betraktar kvinnor och
mén som olika till sin natur. I en intervju med en man 1 chefsposition framkom att han
ansdg att kvinnorna pa manga sitt differentierade sig frin miannen. Kvinnorna beskrevs
ha hela registret av positiva egenskaper, nagot som médnnen ansags sakna. Daremot
ndmnde han att det faktum att kvinnorna blir gravida och oftare har olamplig utbildning
sdsom smaskoleldrarinna, har de svért att gora karridr trots alla goda egenskaper de
besitter. Nér det géller hogre befattningar har det dven historiskt varit fi kvinnor. Detta
kan mycket vil paverka de kvinnor som i dag verkar inom organisationen genom att de
sanker ambitionsnivan 1 brist pa synliga avancemangsmdjligheter. Dock kan
forbundsstyrelsens rekrytering av den nu avgaende kvinnliga VD:n paverka 1 positiv

riktning.

3.5.2 Maktstruktur

Styrelsen har mycket makt i organisationen och bestar till storsta delen av valutbildade
dldre mén som &r starkt priglade av sin bakgrund och vixte upp under en tidsperiod
som kdnnetecknades av andra vérderingar. Dessa vidrderingar & nu en del av
organisationskulturen. Som ung kvinna inom organisationen kan det d vara svart att fa
gehor for nya moderna idéer d& de alltfor mycket utmanar de fasta forestillningarna.
Problem uppkommer sdledes eftersom man har olika erfarenheter och vérderingar 1 sitt
bagage. En kvinnlig anstilld berdttade att hon fatt smicker pa grund av sitt utseende pa
ett sitt som hon inte trodde skulle ges till mén. Smickraren hade sdkert en vdlmenad
tanke med kommentaren, men resultatet blev att kvinnan 1 frdga forminskades till ett
vackert objekt. En hidrskarteknik som f& mén &r medvetna om, men som sékerligen
stairker deras makt, leder 1 forlingningen till mer framskjutna positioner. Bilden av

kvinnliga chefer som mer kontrollerande har inte funnits inom organisationen, sé
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mojligtvis har graden av osédkerhet bland de kvinnliga cheferna varit lag. Det &r snarare

den forre VD:n som uttrycks ha varit den auktoritdra kontrollanten.

3.5.3 Organisationens sammanséttning

Sammansittningen av kvinnor och mén pa kansliet ar relativt jaimn, vilket innebér att de
problem man som kvinna kan sdta pd ndr man &r i minoritet inte finns i sa stor
utstrackning. Man kan dock se att kdnsfordelningen skiljer sig mellan olika avdelningar
beroende pa verksamhetsomrade dven om flera av de intervjuade menar att man arbetat
aktivt med att fa fram kvinnor till stérre ansvarsposter. Fler kvinnor jobbar istéllet pa
avdelningar som traditionellt sitt &ar kvinnligt konsmirkta, sdsom ekonomi,
administration och marknad. Intressant dr dock att verksamhetscheferna pa dessa
avdelningar dr min. Kvinnorna ar ocksé kraftigt Overrepresenterade pa befattningar med
assistent-titel. F& tecken tyder hir pad att sammansittningen skapar hinder for
organisationens utveckling, men samtidigt rdder ingen tvekan om att mannen bildar
norm. Det uttryckta arbetet med att forsdka fa fler kvinnor att ta ledande roller kan vara

ett sétt fOr organisationen att sdka legitimitet.

3.5.4 Aktiespararnas produkter — skapade for man

D4& organisationen i stor utstrackning ar produktorienterad, blir produkterna fiargade av
organisationens vérderingar. Utifrdn vérderingarna goér man antaganden om vad
medlemmarna vill ha. En sddan utgdngspunkt innebdr dock att man utvecklar produkter
som man sjilv efterfrigar. Da Aktiespararna liksom andra organisationer i samhéllet
lange varit en mansdominerad verksamhet, har detta inneburit att dven Aktiespararnas
utbud av produkter ldnge har vént sig till mdn och da kanske frimst mot dldre maén.
Detta kan darfor 1 hogsta grad vara en bidragande faktor till att aterrekryteringen av
yngre medlemmar &r lidgre dn aterrekryteringen av dldre. Nya medlemmar kan ha svart
att kinna igen sig i kulturen samtidigt som de saknar produkter och tjdnster som tilltalar
dem. I forldngningen leder detta till att medlemsbasen sjunker vilket drabbar intdkterna
negativt. Man riskerar ocksa att produkt- och tjansteerbjudandet blir foraldrat och
fransprunget av kommersiella alternativ ndr omvérlden &r i snabb rorelse. Ett exempel
pa detta dr de stora rorelserna inom informationskonsumtion dar Aktiespararna halkat

efter manga av de aktdrer som arbetat mot en yngre malgrupp.
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4. Slutsats

Genom studien har svar sokts pa frigan om varfor Aktiespararna under ar 2008 har
hamnat 1 en ekonomiskt ohdllbar situation. Bolman & Deals sammanfattande teorier
kring organisationsstrukturer har anvints genom fem olika perspektiv. Flera orsaker till
varfor situationen har uppstatt har uppenbarats i samband med analysen av

organisationen.

Ur ett strukturellt perspektiv ska strukturen anpassas efter de uppsatta malen och den
rddande strategin. Aktiespararnas struktur bestdr av avdelningar med en
produktorienterad arbetsdelning dér alla har olika mal och olika mélgrupper. Vidare ar
det en otydlig besluts- och rollfordelning i1 den vertikala samordningen med
kommittéstruktur samtidigt som den laterala samordningen &r bristfdllig. Strukturen ar
darfor inte optimalt anpassad for vare sig de Overgripande mélen eller strategin
samtidigt som det finns trogrorlighet inbyggt 1 strukturen. Detta gor att organisationen
blir ineffektiv och far svart att prioritera vilken naturlig blir en orsak till att den

ekonomiskt ohdllbara situationen uppstatt.

HR-perspektivet utgdr ifran att det ska finnas en optimal anpassning mellan
organisationens krav och behoven hos de anstédllda. Aktiespararna uppfyller till viss del
hygienfaktorer men det aterstar fortfarande problem med klagomal pa arbetsledning och
dven bristfilliga relationer mellan arbetskamrater. Annu mer problem finns det med
motivationsfaktorerna vilket bl.a. beror pa begrinsad stimulans i arbetet och att
mojligheten till befordran &r liten. Dessutom dr de skilda mélen for avdelningarna en
avgorande orsak till den bristfalliga motivationen for samarbete. Det finns dven problem
med hur arbetet dr utformat och hur konflikter hanteras. Ménniskosynen inom
Aktiespararna framstér som otydlig. Det finns en blandning bade utifran teori X och Y
beroende pa minniskotyper inom respektive avdelning men det finns samtidigt en vilja
att styra mer mot teori Y. Aktiespararnas utformning av de anstilldas arbete &r inte
optimerat efter det som ska produceras och levereras till medlemmarna och potentialen
bland personalen verkar inte fullt ut tillvaratagen vilket motarbetar rationellt ekonomiskt

handlande.
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I det politiska perspektivet framkommer det att konflikter till stor del orsakas av att
olika avdelningar inom organisationen drivs av olika och ofta motsdgelsefulla mal.
Detta i kombination med att kampen och kopslaendet om budgeten leder till konflikter.
Ett annat problem 4r de informella beslutsvigarna och oklara rollfordelningen som
skapar osédkerhet inom organisationen. Att det ekonomiska underskottet har tillatits bli
sa omfattande kan ha sin forklaring i att man velat undvika prioriteringsbeslut som
skulle lett till konflikter. Samtidigt gar mycket energi at till interna maktkamper redan i

dag.

I kulturperspektivet finns det speciellt tva faktorer som kav vara anledning till det tuffa
ekonomiska ldget. Den ena delen dr den negativa och skvallriga kultur som beskrivs
inifran organisationen och den andra delen &r de subkulturer som skapas nir
avdelningarna skiljs &t 1 alldeles for stor utstrickning. En annan viktig aspekt ar att
ledarskapsfordndringen 1 samband med VD-skiftet blev stort och ansvarsfordelningen
blev oklar. Den bristande kénsla for helheten bland de anstillda tillsammans med
samordningsbristerna skapar ineffektivitet vilket fOorsdmrar mdjligheterna att bli

framgangsrika bade verksamhetsméssigt och ekonomiskt.

Aktiespararna har anstringt sig for att utat sett kunna visa upp en jamstélld bild. Detta
kan man ha gjort for att fa legitimitet och omgivningens acceptans. Manga kvinnliga
anstéllda verkar trivas och den gidngse bilden dr att de har lika bra mdjligheter som
minnen. Bland medlemmarna dr dock dldre mén 1 dversvallande majoritet vilket kan
skapa lasningar i utvecklingen av medlemskapet och dess innehall. Det &r troligt att
produkt- och tjansteerbjudandet stéindigt anpassas for denna malgrupp och att man
darmed tappar befintliga medlemmar och far svart att attrahera nya, vilket kraftigt

forsamrar den ekonomiska situationen.

Avslutningsvis kan konstateras att de olika perspektiven har givit flera olika orsaker till
varfor Aktiespararna har hamnat 1 ett ekonomiskt kritiskt lige ar 2008. Via studien ar
det svart att sdga om ndgon enskild faktor har ett extra stort forklaringsvirde. Klart star
dock att bristen pa samordning, otydliga mdl, bristande motivation och maktkonflikter
har avgorande betydelse for att forklara varfor Aktiespararna hamnat i en ekonomisk
kris om man studerar organisationen med hjdlp av Bolman och Deals samlade

organisationsmodeller.
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5. Slutdiskussion

Genom studien har ett antal kritiska organisationsfragor lyfts fram som forklaringar till
Aktiespararnas kritiska ekonomi. Nu aterstar for forbundet att ta tag i ett antal av dessa
fragor for att sikra forbundets framtida 6verlevnad. Det kommer krivas ett omfattande
fordndringsarbete for att komma &t manga av de kritiska faktorer som lyfts fram i

studien.

Denna studie har bara kretsat kring teorier kring organisation och ledarskap varfor det
ocksé blir viktigt for Aktiespararna att gora kompletterande analyser for att forsta de
stundande utmaningarna. Som exempel bor alla kommersiella produkter och tjanster
synas genom lonsamhetskalkyler for att skapa forstdelse for vad som kan prioriteras
bort och vad man bor satsa mer pa. Tack vare den relativt starka finansiella stillningen

har organisationen fortfarande tid pa sig att skapa forédndring.

5.1 Kritik mot studien

Det finns en rad implikationer med studien. Den framsta ar naturligtvis att jag sjdlv som
forskare och forfattare har haft en stark koppling och senare dven ett beroende till
studieobjektet. En sadan koppling gor naturligtvis att forskaren har fOrutfattade
meningar och forestdllningar om studieobjektet redan innan empiriinsamlingen. Detta &r
en stor svaghet med studien samtidigt som det ur en annan synvinkel dven blir en styrka
niar forskaren har en grundliggande forstaelse for studicobjektet och samtidigt

obegrinsad tillgéng till intern dokumentation.

Négot som hade kunnat lyfta studien avsevirt d&r om den genomf6rts tillsammans med
ytterligare en student utan kopplingar till organisationen. I det ldget skulle mina
forestdllningar behovt utstd en provning innan de kunde godtas som en nyanserad
beskrivning av organisationen. Detta skulle ha 6kat trovérdigheten i det resultat som

studien levererar.

Bristen pd data av kvantitativ art dr ocksd ndgot som paverkar studien negativt sirskilt
med anledning av min nira koppling till forbundet. Det kvalitativa arbetssitt som

tillampats skulle normalt ha varit det mest
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6. Kallor

Intervjuer:
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