GOTEBORGS UNIVERSITET
SOCIOLOGISKA INSTITUTIONEN

Examensarbete for Master

1 sociologi med samhallsanalytisk inriktning, 30 hp

I granslandet mellan civilsamhalle och naringsliv
-Management och chefskap 1 ideell sektor

Mattias Flising

Handledare: Kristina Hakansson

VT 2009



Title: In the borderland between civil and corporate society - management of non-profit and voluntary
organisations

Author: Mattias Flising

Supervisor: Kristina Hakansson

Examiner: Micael Bjork

Type of work: Master Thesis in Master program of Sociology, 30 higher education credits
Completed: 2009-10-02

Abstract

Aim: to understand and explain how the borderland between civil and corporate societies are
constructed and reproduced in the organisations subjectivity. I want to study the navigations
and interpretations of the different actors in the field in an explorative manner.

* How do the leaders of the organisations interpret governing and strategic management? What
concepts are used? How is the leadership constructed?

e How do they discuss the demands of management and structure coming from outside the
organisations? How are the organisations shaped by accountability and normative conceptions
of leadership?

e  What is their view on the demands coming from within the organisations? What role does the
democratic governance body have in relation to the employees and the management?

e  What is their view on employment, relations with trade unions and employer associations and
the managerial position of the organisations?

The Swedish context with strong emphasis on membership and democratic rights for the
members and volunteers has not gained a large impact on the international research
concerning non-profit management. Instead the service delivering organisations working with
government contract and hired recruiters and volunteer management is in focus. This makes it
a very interesting area of research. My specific interest is in the management of employees in
this type of organisation and how the use of corporate management theory can give us a clue
to how the organisations perceive their subjectivity; are they companies without a profit goal
or ore they nonprofits with employees?

The methodology; I have conducted interviews with leaders in some of the most well known
and interesting organisations in this field. The Swedish Red Cross, Saco - The Swedish
Confederation of Professional Associations, and the Fair Enterprise Network, a social
business enterprise. To contrast their answers I interviewed the Employers' Association IDEA
and the section for employees in non-profit organisations within JUSEK union. I have had a
social constructivist perspective and approach in my research as my interest is about how
interpretations are made, how leaders construct their view of the organisation and their role in
it and the meaning behind the words that are used to make sense of the organisations.

My conclusions is that a new terminology and more research is needed, the work situation of
employees, they work in a no-man’s-land where expectations, order structure, limitations,
rights and obligations are all very unclear and floating. This may be a result of a lack of
theory and concepts that are unique for the civil society and that the organisations are forced
to use management terms and concepts. There is a very real dilemma for the organisations;
the increased demand of numbers and data to verify the quality of the organisations, the
increased interpretation of competition within the sector and the lack of concepts to show this
in a truthful and justifiable way.

Keywords: ideell sektor, chefskap, ideell logik, mdtbarhet, styrning




Innehallsférteckning

| 031 (576 1111 OO PO P PP P PR 1
2. Syfte 0Ch fTAGEStAIININGAL:.........cveevieiieeieeti ettt ettt a et b e e ee e beesseeae e seenseeeeas 2
2.1 S Y ettt ettt et e et e e ab e e e nabeeeaaeesaaeens 2
2.2 FrageStAllNIN@AT ........ccviiuieiiieiieeieeie ettt ettt ettt eaa e aeebeeteesteesseeseesseesseessesseenseennas 2

B BaKGIUNA ..ottt et e st e e e e aeees 3
3.1 BegreppSAefinitiONeT .......cccuviiiiiiiiiieeeiie ettt ettt e et e e sae e e eeeeaeeenaeeensaeens 3
3.2 Dilemman 1 1deell SEKLOT .......coouiiriiiiiiiiiiiceeecee e 5
3.3 Sociala foretag 0Ch CSR ......cooiiiiiiiiiie e e aae e e 8

4. Tidigare FOrSKIMINE ... ..oeiiuiiiiiiiiiiiie ettt et e st e et e e s e e e eenan e e 9
4.1 Ansvarsskyldighet, tillrdknelighet och fortroende ............cccveeecviieeciieeniiieeniiecieeeieee 10
4.2 NGOs som trojanska héstar for neoliberaliSm ...........ccccoevveiiiiiiniiiiniiiineee e 10
4.3 Management 0Ch OrganiSatiONSTECEPL ......cccvveeerurreriireeeiieerieeesieeesreeesereeesereeessreesnsneennns 11

5. Teoretiska UtGANZSPUNKLET .......ecveruieieeiesiieieetesteeieete st eae st e saeeaeesae e eaesseesseenseesaenseense e 13
5.1 SocialKONSIIUKEIVISINI ....couviiiiiiiiiiiceite ettt et 14
5.2 Sensemaking oCh ManagemMeNt ..........c..eevruieeriiiiiiiiieriie ettt 15
5.3 NyINStUIONET] LEOTT c.uvvveeiiiieeiiieeeiiieeeiteeetee ettt e et e e tee e st eesbeeestbaeessbeeeeseeennseeennnas 16
5.4 Symbolisk (social) TNTEraktion ........ccccveiiriiiiriiieiniieeiie ettt 17
5.5 HaNAIINESNAL. ......eiiiiieeiieeciie ettt ettt e et eeae e s taeesteeesnbeeessbaeessseeensseeensseesnnnas 18
5.0 LedarSKap «...eeeeeeieeiieeee et et et 19
5.7 Hur ideella organisationer paverkas av managementteOorier ...........cceovevveeeerreerueeeenneans 19

6. IMELOM ...ttt ettt ettt et et et et e e saeeeneen 22
6.1 KvalitatiVv MELOM ......coiuiiiiiiiieeiieiceteeet ettt ettt ettt e s eeee 22
6.2 FOKUSZIUPD - eeeutteeeiiieeeitte ettt ettt ettt e et e st e e sabte e s bt e e sabeeesabeesaneas 23
6.3 EIUINEEIVIURT ......eeiiiiieiiie ettt ettt ettt e ettt e ettt e et e e s bt e e sabeeesabeeeaneas 24
6.4 INtETVIUET — STIUKLUT ...c..tiiiiiieeiie ettt e et e e e e e e ebae e e e e e saseeesaseeennneas 24
6.5 Val av intervjupersoner och organisationer for Studien ...........ccccceevvieeriieiniieiniieennnnen. 25
6.6 Etiska OVErVAZANACN ......cocviiiiiiiiiiie ettt et e e e tre e e e e saeeesnbeeenneas 26
6.6.1 Att tala 1 €ZEL NAIMNIN ....oiiiiiiiiiiieiiee ettt et sie e st e st eesabeeeeaaeeens 26
6.6.2 Vetenskapliga radets etiska KIav ..........ccooveiieiiiiiiiieiccecceeeceee e 26

6.7 Beskrivning av intervjupersoner och organisationerna de representerar ....................... 27
6.7.1 GIUPPINTETVIU .eeeuviieeiiieeiiieesieeeeteeesiteeestteeetaeesseeesseeessseeessseesssseesssseessseeesssesssseesns 27
0.7.2 IMLYCA ..ottt ettt ettt e et e st e s bt e e et e e eeenaeeen 28
6.7.3 Svenska ROAa KOTSEL .....c...ooiiiiiiiiiiiiiieeeee et 29
6.7.4 Informantintervju: IDEA ..ot 29
6.7.5 Informantintervju: JUSEK ......c.ccooviiiiiiiiiiiieeie et e 29

7. RESUIALANALYS...c.eeieiiiie ittt ettt e sttt e sttt e st e e st e e sabeeesaaeeseaneeeas 29
7.1 Resultatanalys kring fragestallning 1 ..........ccoccvevvieiiiieiiieieeiee e 29
7.1.1 Begrepp fran oliKa VALIAQT.........c.cccveiuieiieeieiieie et 30
7.1.2 Styrning och tydlighet i beslutsleden ...........ccceeviiieriieeiiieeeece e, 32
7.1.3 ProfesSSiONaliSEIING ......veeeutiiiiiiiieiieeeite ettt ettt ettt et e e esanees 35
7.1.4 Alla SKQ MEAT ..ottt 36

7.2. Resultatanalys kring FragesStallning 2 ..........ccceevevieiienieiieniesie et eve e 37
7.2.1 Yttre krav och fOrVANININGAT ......ccvveeeiieeeiieeciie et et e e eree e eeeereeeenees 37
7.2.2 Normativa forestillningar och organisationsidentitet .............cceceeevveeenieeeinieennnen. 38

7.3 Resultatanalys kring fragestallning 3 ..........ccoccveviieiiiieiiieiecieee et 41
7.3.1 Krav fran organisationens olika delar .............ccocceevieriieiieniesiesieneeie e 41

7.4 Resultatanalys kring fragestallning 4 ..........c.ocoveivieiiiieniieieeiee et 43




7.4.1 En arbetsgivare som alla andra?...........ccocceeriiiiiiiiiniieeniiceeeeeeeeeeee e 43

7.4.2 Partsrelationer i en viardegrundad organisation ............ccccveeeveeenieeenieeenieeenieee e 44

7.4.3 Vem gor vad? Om frivillighet och dess begransning.............ccceeceeeevieennieennneennnee. 46
. DISKUSSION ...ttt ettt et ettt e bt e st e bt e s it e et e sabeebeesabeebeenas 47
9. Sammanfattning 0Ch STULSALSET ......cc.ueiiiiiiiiiiiiiiieeeeee e 49
TO. AVSIUININE ..veeeiiieeeiee ettt ettt e et e et eeeaaeeessaeeensaeesnsaeeesseeenssaeensseeensseennes 51
T1. LAEEETAtUITISTA ..ottt et st 52
BIlaga 1 ..o et e et e et be e e tb e e e b e e eaaeeenaeeenaeean 54
BIlaga 2 ..ottt et e e bt e e ab e e e abeesaaee s 56




1. Inledning

Ideell sektor dr inget nytt. I Sverige har vi haft foreningar, klubbar, associationer, sillskap,
ordnar och 16st sammansatta nitverk sedan 1700- talet &ven om begreppen kommit lite undan
for undan. Vi har en 1ang tradition av arbete inom folkrorelser och ideell sektor. Aven idag ér
vi ett av de ldnder ddr ménniskor har flest medlemskap i olika typer av organisationer,
foreningar och klubbar. Manga ideella foreningar &r sa etablerade att de ses som samhilleliga
institutioner (Wijkstrom & Lundstrom, 2002 s 5).

Men ingenting dr sa enkelt som det ser ut att vara, inte heller ideell sektor. Jag tycker mig se
ett minskat avstand, och en sammanblandning av ideell sektor och niringsliv samt ett kat
flirtande fran ideell sektor gentemot myndigheter och statliga organ. Foreningar, partier,
organisationer, forbund, nétverk, klubbar och sillskap, alla kidnns de som en given del av
civilsamhillet, de som drivs av védrden och idealitet snarare dn ekonomisk vinning och
kommersialism. Men det finns fotbollsklubbar som omsitter miljarder, det finns féreningar
som har flera hundra anstillda, med “egna” fackklubbar och det finns féretag som bedriver
sociala verksamheter.

Det finns manga intressanta fragor att stilla i detta grinsland mellan civilsamhille och
nédringsliv. Skall man tillimpa foreningens och idealitetens logik med demokrati, delaktighet,
virderingar och engagemang eller niringslivets med effektivitet, lonsamhet, servicementalitet
och tydlighet i beslutsleden?

Nir man tittar pa jobbannonser fran ideella organisationer kan dessa se ut pa olika sitt. Ofta
vill organisationen att de anstdllda delar organisationens virderingar men ibland dr det
underforstatt att den anstdllda forvidntas vara en del av “rorelsen”. Det kan da bli en
upplevelse av att fa ’jobba med sin hobby” vilket kan innebéra problem i sjdlvbilden for den
anstédllde. Man gor det som andra gor frivilligt men man far betalt for det, betyder det da att
man forvintas gora lika mycket pa frivillig basis ocksa? Kan man begira 16neférhjning nér
man vet att de frivilliga far en muffins som tack, har man ritt att ta ut semester och ledighet?

Men myntet har ocksa en annan sida. Nér en organisation anstiller en ekonom, for att utfora
just de uppgifter en ekonom normalt gor, eller en chef, en kommunikatér eller en
administrator kan samma fragor komma upp fast som en kritik mot organisationen i form av
att medlemmarnas pengar och insamlade medel bara gar at till att betala hoga I6ner. I dessa
mediedrev har manga organisationer svart att hivda sig da man star emot en bild av férvintad
godhet och uppoffring. Har kan en tjdnstebil uppfattas som en symbol for lyx och 6verflod,
som en distansering fran vanliga manniskor.

Det finns dven mer filosofiska fragor som snarare handlar om den ideella sektorns natur. Hur
sdger man upp nagon som fatt sitt kall fran gud? Vad betyder arbetarsolidaritet i MBL-
forhandlingar pa fackets kansli? Hur hanterar man forskingring som begas av medarbetare i
sociala foretag och projekt? Hur dar man en bra arbetsgivare enligt en ideell organisations




grundprinciper? Vad far det ideologiska for konsekvenser och vilka strategier finns for att
hantera de “konflikter” som finns mellan vérderingar och praktiskt ledar- och chefskap?

Det finns organisationer dér tanken pa fackligt arbete kidnns frimmande. Vem organiserar
missnojda priaster som vill ha hogre helg-OB? Vad édr en obekvdm arbetstid for scouterna
(alltid redo?). Ar en humanitir organisation ocksd en humanitir chef? Hur ser fackliga
organisationer pa fragorna om vision och virderingar? Vilka fragor driver
arbetsgivarorganisationerna? Det finns manga fragor och det &r svart att greppa allt. Som en
avgrinsning har jag i denna uppsats bestimt mig for att halla mig till tva sammanhédngande
aspekter av grédnslandet mellan civilsamhille och néringsliv. Jag intresserar mig for
ledningens vigval och synsitt, inte specifikt for arbetet pa lokalplanet (dven om det
omniamns), detta da det handlar om organisationsidentitet till stor del och inte praktiskt
ledarskap.

Mina tva fokus for uppsatsen och intervjuer ar:
1. Anstéllningar och partsrelationer i relation till demokrati
2. Management och organisationsrecept som navigationsinstrument i grinslandet.

2. Syfte och fragestallningar:

2.1 Syfte

Jag vill ta hjélp av de som arbetat med véardegrund i ledarskap ldnge, frivilligorganisationer,
den fackliga rorelsen, sociala foretag med flera for att med deras samlade erfarenhet kunna
forsta och forklara hur grianslandet mellan ndringsliv och ideell sektor konstrueras och hur
detta grinsland reproduceras i organisationers sjilvbild. Jag vill pa ett explorativt sitt
undersoka hur olika intressenter navigerar i detta grinsland.

2.2 Fragestallningar

1. Hur ser ledare for ideella organisationer och sociala foretag pa styrning? vilka begrepp
anvands? Hur konstrueras ledarskapet i ideella organisationer och sociala foretag?

2. Hur diskuterar de kring krav som stills pa organisationens ledning och struktur
utifran. Jag vill undersoka hur organisationerna styrs och formas genom fortroende
och normativa forestillningar av ledarskap?

3. Hur diskuterar de kring krav som stills inifrdn organisationens olika delar? Vilken roll
har den demokratiska organisationen i relation till tjdnstemannaorganisation och
ledning?

4. Hur ser de pa anstillningar, partsrelationer och organisationens chefskap?




3. Bakgrund

I detta kapitel beskriver jag den kontext som jag intresserat mig for, den ideella sektorn och
hur denna svivar i ett grinsland mellan foretag, myndigheter, kommuner och sociala
rorelser. For att tydliggora detta fokuserar jag i uppsatsen pa begreppsanviindningen och
arbetsgivarrollen. Forst definieras begreppen som kommer att anvindas, ddrefter diskuteras
ideell sektor som fenomen. Sedan tar jag upp fragan om ledarskap och chefskap for ideella
organisationer och mot slutet diskuteras fragan om demokrati i relation till chefskap och
anstdllningar. Sist beskriver jag kort den foretagskontext som de ideella organisationerna
star i relation till.

3.1 Begreppsdefinitioner

Organisation ir ett begrepp som bade anvinds vardagligt, man skapar “organisation i sin
garderob” och “mamma far ha flygbiljetterna for hon har organisationsformaga”, men ocksa
som ett vetenskapligt och juridiskt begrepp. Inom organisationsteori menar man ofta
affirsrorelse, firma eller foretag, det dr ofta underforstatt att det dr denna typ av organisation
som menas (t.ex. Hatch 2002 s19). Men begreppet har ocksa en annan anvéndning, till
exempel genom sammansittningar som  organisationsaktiv, organisationsvéarlden,
organisationsminniska. De olika organisationerna har olika grundforutséttningar, man &r inte
medlem i1 organisationer som till exempel kiosker eller frivilligt aktiv i foretag inom
tillverkningsindustrin, hos dem &4r man antingen kund eller anstilld (undantaget
kundforeningar). Det faller sig ocksa naturligt att man inte 4r ideellt engagerad inom
riksrevisionsverket eller polismyndigheten, dessa har istédllet anstdllda och klienter.
Foreningar namns ofta som bisatser inom organisationsteori da de kan upplevas som alltfor
informella eller okonventionella for att omfattas av systematiska teorikonstruktioner. Det
finns dock de som fokuserar pa denna typ av organisationer. For att definiera begreppet
organisation ger Karin Holmblad Brunsson ett par exempel:

”Organisationer dr sociala enheter (eller mdnskliga gruppbildningar) som avsiktligt konstrueras och
rekonstrueras for att uppna speciella mal” (Etzioni 1964 se Holmblad Brunsson, 2002, s 8)

”Organisationer dr en uppsdttning stabila sociala relationer vilka avsiktligen har tillskapats med den uttalade
avsikten att fortlopande uppna speciella mdl eller syften” (Stinchcombe 1965 se Holmblad Brunsson, 2002, s 8)

Organisation ir alltsa en social konstruktion som handlar om stabila relationer i syfte att
utféra nagot. Vidare menar Holmblad Brunsson att organisationen forvintas omvandla nagot,
pengar till tjanster, ravaror till fardiga produkter, engagemang till verksamhet och sa vidare.
Organisation #r ocksa samlingsnamn pa allt och alla som har ett organisationsnummer
registrerat. Det betyder smaforetagare, foreningar, aktiebolag, myndigheter, politiska partier,
bostadsrittsféreningar och manga andra. Dessutom kan man med ordet organisation mena alla
informella organisationer som inte finns registrerade i ett offentligt register, det kan vara
politiska nétverk, eller informella organisationer som inte har nagot externt intresse utan bara
medlemmarnas egna (Holmblad Brunsson, 2002, s 17-19).

En definition av civilsamhélle kompliceras av att begreppet dr virdeladdat pa olika sitt. I
Lars Triagardhs text i demokratiutredningens antologi, civilsamhdillet, nimns en definition
som lyder “det civila samhdillet bestdr av livsviirlden ‘mellan” stat och marknad: familjeliv,
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grannskapets gemenskapsliv, sdllskapsliv, foreningsliv, religionsliv, och kulturliv’” (Amna
red. SOU 1999:84, Triagardh s 14). Tragardh beskriver sedan hur begreppet kommit att
anvandas av den politiska hogern som sett det som ett sétt att gora privatiseringar mindre
skraimmande och ett nytt sdtt att formulera avveckling av statlig inblandning pa ett mer
tilltalande sitt. Detta forklarar varfor man pa den politiska vinsterkanten bemott begreppet
med skepsis och menat att det &r ett sitt att skonmala gammal politik i nya fiarger (Amna red.
SOU 1999:84 Trigardh, kap 1). I mitt syfte kan jag inte se att en sadan uppdelning kan orsaka
problem da mitt intresse inte ligger i att forklara det civila samhillets konsekvenser pa
demokrati eller politik utan hur det fungerar organisatoriskt

Idealitet och frivillighet tolkas hir ganska brett och avser privatpersoners bidrag (som skall
vara av betydelse for verksamheten i stort) genom t.ex. frivilligt obetalt arbete, aktivt
medlemskap, fortroendevalda medlemmar eller genom ekonomiska bidrag som inte &dr
betalning for vara eller tjdnst utan ges som gava eller stod, t.ex. medlemsavgift (Wijkstrom &
Lundstrom, 2002, s 8).

Ideella organisationer (som definieras mera precist i stycket om den ideella sektorn) star i
relation till t.ex. foretag och det dr i den meningen som begreppet anvinds i uppsatsen. Med
foretag menar jag ett vinstdrivande bolag som koper och eller siljer varor eller tjdnster pa en
marknad och dir besluten tas i en orderstruktur av anstillda chefer. Sociala foretag ir
vinstdrivande bolag som har ett socialt syfte och dér vinsten aterinvesteras i verksamheten
eller 1 sociala projekt, dir foretagsidén, arbetsformerna och slutprodukten uppfyller ett socialt
syfte. Detta &r Muhammed Yunus definition (Yunus, 2007, s 39-43). Denna definition kan
behova modifieras fran fall till fall. I Fair Enterprise Network som finns med i min studie &r
slutprodukten inte i sig nyttig i ett socialt syfte och i Myc4 som ocksa dr med kommer
foretaget med tiden att dela ut vinst till dgarna.

Anstilld star i relation till frivillig eller fortroendevald dér den anstillde har ett
anstédllningskontrakt och 16n, t.ex. tjinstemidn, ombudsmain, handldggare, projektanstillda,
administratorer, ekonomer med mera. Fortroendevald &dr den som genom omrostning pa t.ex.
ett arsmote valts till ett uppdrag, eventuell ekonomisk erséttning for detta kan vara arvodering
eller erséttning for forlorad arbetsfortjanst men inte en 16n. Vissa organisationer skiljer mellan
governance (den demokratiska, fortroendevalda beslutsorganisationen med ordférande hogst
upp) och management (den anstillda utforarorganisationen med generalsekreterare hogst
upp). I en sadan struktur kan inte anstillda viljas till fortroendeuppdrag och fortroendevalda
kan inte anstdllas utan att forst avsdga sig sitt uppdrag (Leopold, 2006, kap 1).
Ombudsmannaorganisationer bygger istillet pa att ombudsmén for medlemmarnas talan
bade internt och externt. I en sadan organisation kan anstillda ombudsmin viljas till
fortroendeuppdrag

Effektivitet dr ett begrepp som anvinds 16pande i uppsatsen. Svenska akademin definierar
ordet som verkningsfull och dugande (SAOL, 1986). Det ar dock ett begrepp som i sig kan
kriva lite eftertanke da det létt blir synonymt med “bra”. For den som bakar muffins &r det
effektivare att blanda smet till 20 muffins direkt och inte blanda sma satser till varje form,
men ur hilsosynpunkt dr det knappast bittre att gora processen sa effektiv att man kan #ta 200
muffins i veckan #ven om det inte gar at mer energi dn till att gora en muffins.




3.2 Dilemman i ideell sektor

Wijkstrom & Lundstrdm menar i sin bok Den ideella sektorn — organisationerna i det civila
sambhdillet att den ideella sektorn dr en del av civilsamhillets sfir dir de andra ar
foretagssektorn i néringslivssfiaren, offentlig sektor i den statliga sfaren och hushallssektor i
familje- eller samlivssfiaren. I sfiren ingar mer 4n i sektorn. I sektorn finns de formella
aktorerna, for ideell sektor dr det organisationer, foreningar, stiftelser, kyrkor och samfund
med mera. Men i sfiren finns ocksa processer som bygger upp och mojliggor
organisationernas existens och som bygger vidare pa det som pagar i sektorn. Det kan vara
sociala rorelser som inte dr formaliserade, det kan vara diskursiva processer som underlittar
och forindrar for olika organisationer med mera (Wijkstrom & Lundstrém, 2002, s 6-7). Den
definition av ideella organisationer som anvénds av forfattarna fungerar bra dven i mitt syfte
niamligen att en ideell organisation skall;

”— vara formell, det vill sdga institutionaliserad till viss grad genom att till exempel ha en styrelse, skrivna
stadgar samt moten eller aktiviteter med viss regelbundenhet;

— vara privat, i institutionell mening separerad fran staten;

— inte dela ut sitt ekonomiska dverskott (non-profit-distributing) det vill sdga inte ge en del av det ekonomiska
overskottet som vinst till nagon form av dgare eller huvudmdn;

— vara sjdlvstyrande, formogen att sjilv kontrollera den egna verksamheten och inte del av till exempel ett
vinstdrivande foretag

— ha inslag av idealitet, det vill sdiga att organisationen mdste ha ndagon form av bidrag eller frivillig medverkan
av betydelse fran privatpersoner, till exempel genom ideellt arbete eller privata gavor.” (Wijkstrom &
Lundstrom, 2002, s 8)

Forfattarna papekar ocksa att det inte finns nagot krav pa att verksamheten skall vara ”god”
eller “nyttig” utan att det handlar om en organisationsform. En vagforening som underhaller
den egna végen fram till husen, en fackforening eller en schackforening ar lika ideella i denna
mening som Stadsmissionen eller Rddda Barnen.

Nedan finns ett exempel hiamtat fran Emmaus Bjorkas arsberittelse, det illustrerar pa ett bra
sétt den problematik jag diskuterar i min uppsats.

”Féreningens vision, grundliggande virderingar, uppdrag och mal har behandlats av styrelsen och diskuterats
pa ett foreningsmate. Arbetet organiserades om, for att biittre méta krav pa lonsamhet och effektivisering. De
nya ledarna fick utbildning for sina uppdrag. Viktiga teman var 3-drsplaner, ekonomi, nyckeltal, organisation
och arbetsmiljofragor. Emmaus Bjorkds process i att bli mer professionella i ledningsarbetet kommer att
fortsdtta under kommande ar. Samarbetet med VD:n som anstiilldes under 2007 avslutades i mitten av
aret. Detta pa grund av olikheter i synen pa foreningens arbete och virdegrund.”(Emmaus Bjorkds
arsberdttelse 2008, http://www.emmausbjorka.se/documents/vb08.pdf hiamtad 2009-05-13 k1 10:17)

Arsberittelsen beskriver dessutom att foreningen deltagit pa flera sociala forum bland annat
European social forum i Malmo. Nagra ord &r sirskilt intressanta i stycket ovan, det inleds
med “fOreningens vision” och ”foreningsmote”, ord som tydligt associeras till foreningslivet
och ideella organisationer. I nédsta mening skriver man “1onsamhet” och “effektivisering”,
som inte kopplas till den ideella sektorns tankevirld utan mer till foretagande och néringsliv.
Ordet “nyckeltal” kommer fran idéer om balanced scorecard. Sedan star det
“professionalisering 1 ledningsarbetet” som hinger ithop med att de anstillt en VD, en
yrkestitel som tankemaissigt hor ihop med t.ex. aktiebolag. Jag tror inte att Emmaus Bjorka ar
ensamma i denna “sammanblandning” av begreppsvérldar.




”En konceptuell ringdans” kallar Wijkstrom & Lundstrom den process dar marknadens sprak
tas over och anvénds av ideella och idéburna organisationer t.ex. Ridda Barnens ”varumirke”
eller Friidrottsforbundets  “produkt” dvs. motionslopning, och kundbegreppet i
Stadsmissionens verksamhet. Samtidigt blir det enligt forfattarna vanligare att foretag
anvinder den ideella sektorns begrepp med medlemskap i kundklubb och kdrnvirden som
ledstjarna for verksamheten. Det finns ocksa ett storre intresse fran foretagens sida att
samarbeta med och associeras med ideella organisationer och manga foretag har antingen
egna sociala projekt eller stottar andra organisationers projekt med pengar, resurser som
organisationen behover eller att anstilldas tid stills till forfogande for arbete i projektet
(Wijkstrom & Lundstrom, 2002, s 20-21).

Detta skall sedan stillas i relation till en instrumentalisering av ideella organisationers
verksamhet, dir utomstaende, t.ex. stat och kommun men ocksa foretag ser organisationen
som ett verktyg for att 10sa problem eller uppdrag som kan vara sekundéra for organisationen
sjalv. Det kan vara positiva fOrvdantningar om att organisationerna skall bidra till
demokratiskolning, till ett tryggare samhille for unga eller motverka till exempel rokning,
men det kan ocksa handla om att ideella foreningar skall ta Over verksamheter som
kommunen inte vill betala for, som en fritidsgard eller sociala verksamheter for missbrukare,
eller ddar foretag vill gora kosmetiska ingrepp pa ett skamfilat rykte som leder till att
verksamheten inriktas pa att ge foretaget positiv marknadsforing och inte nodvindigtvis att
gora det bista for malgruppen. En mojlig risk med denna konceptuella ringdans kan vara att
ideella organisationer far svart att sitta sin egen dagordning och behalla en integritet kring
den egna verksamheten. Forfattarna menar att det dr vanligt att organisationer anpassar sig till
etablerade och institutionaliserade arbets- och organisationsformer dels for att komma at
resurser fran donatorer och kommuner men ocksa for att bli tagen pa allvar av omgivningen
(Wijkstrom & Lundstrom, 2002, s 64). I denna anpassning kan ideella organisationer litt ga
vilse.

Ulrich Becks beskrivning av risk society”, dir bedomning av risker blir nagot som upptar
stora delar av minniskornas tid och energi och dér livet och samhillet organiseras kring att
undvika eller hantera risker (Beck 1992) har fatt ett mycket stort genomslag inte bara inom
akademin utan ocksa som ett begrepp som manga kinner till. Risksamhillet leder till en
professionalisering da kraven pa dem som hanterar dessa risker okar, vilket i sin tur leder till
att beslutsprocesserna fors ldngre ifran allmdnhetens blickfang och allt fler beslut tas i slutna
styrelserum istillet for parlamentariska forhandlingar (Beck, 1992, s 196, 209). Fragorna
hanteras ocksa av tjanstemén som rapporterar till styrelserna och inte till medlemmarna direkt
vilket okar klyftan mellan huvudkontoret och den enskilde medlemmen. Insynen fran
allménheten kompenseras genom utvirdering som genomfors av professionella utvirderare
som sikerstéller att en granskning sker. Einarsson & Wijkstrom menar att dessa teorier i viss
man kan appliceras pa ideella organisationer (Einarsson & Wijkstrom, 2006, s 82). De
anvinder sig av Power’s begrepp “audit society”. Audit society gar i korthet ut pa att vi
genom siffror kan kontrollera verkligheten och omgivningen, och att detta blir till ritualer dir
granskningen i sig star som symbol for att ledningen och dirmed i forlingningen
medlemmarna som valt dem handlat ritt (Power, 1997, s 138). Utvirdering blir ddirmed nagot
rutinartat dar utvirderingen, inte resultatet av den, star i fokus. Vi stiller fragor som: hur
manga, hur ofta, hur ldnge, hur sannolikt, hur mycket och hur stor skillnad istillet for varfor,
pa vilket sitt, med vilken logik etc. Kvantifiering ger trygghet och en kinsla av kontroll och




insamling av data far ett virde i sig. Gott ledarskap handlar inte lingre i férsta hand om att ta
ideologiskt genomtinkta beslut utan om att ta vilgrundade beslut med ritt siffror som
beslutsunderlag. Detta gor mitbarhet sérskilt viktigt da det som inte kan mitas och
kvantifieras inte heller kan tas i beaktande. Men i likhet med risk society kinnetecknas audit
society av att de flesta pa olika sitt 4r med och bidrar till en dkad efterfragan pa kvantifierad
data.

Christer Leopold hédvdar i1 sin bok Professionell ideell — om att verka med ideell logik att
ideella organisationer maste ga sina egna vigar utifran sin egen logik och inte snegla vare sig
pa foretagen eller pa staten for att hitta metoder och organisationsformer. Leopold menar att
de ideella organisationerna utsitts for stora yttre krav om att anpassa sig till foretagens
ledningsmetoder, tillimpa de senaste managementtrenderna, och anvidnda foretagens eller
myndigheters kriterier trots att de kanske inte alls passar in i den organisation som féreningen
har. Samtidigt stélls stora krav pa att uppfylla forvintningarna pa en folkrorelse som skall
tjana allminheten, vara demokratiska, obyrakratiska och 6ppna for alla. Foretag bygger pa en
enkel vinstlogik som inte fungerar 1 ideella foreningar, didrfér kan inte heller foretagens
metoder Oversittas rakt av och de som forsoker kommer att misslyckas menar Leopold
(Leopold, 2006, kap 1). En myndighet har lagar och monopol som verktyg och maste agera pa
ett helt annat sitt dn bade ideella organisationer och foretag (Leopold, 2006, s 37). Men det ar
inte svart att hitta dessa dikeskorningar i organisationsvirlden, begrepp som kvalitetssdkring,
benchmarking, balanced scorecard och marknadsandelar anvénds flitigt men ocksa begrepp
som myndighetsutovning, omhéndertagande, lagstadgad skyldighet och rittssikert
bemotande.

Leopold menar att det #r ledarskap, inte foretagens management eller byrakratins
administration som ir dess sidrart, da det handlar om att motivera ménniskor att bidra med
obetalt arbete, skdnka gavor eller delta i moten. Den ideella organisationen har inte ett
oomtvistat matt pa framgang, istillet har olika intressenter manga och ofta motstridiga viljor.
Den ideella organisationen har ocksa manga sjilvstindiga enheter som tillsammans beslutar
om och verkstéller organisationens aktiviteter, hogsta ledningen kan sillan besluta helt dver
lokalféreningarnas verksamhet och en lokalgrupp kan inte bestimma 6ver en annan (Leopold,
2006, s 42).

Nir det giller anstéllningar i ideella organisationer menar Leopold att det maste ses som
nagot som gors for att de frivilligas arbete skall underlittas och stirkas, men att det ldtt kan
ersitta eller forsvaga detsamma istillet. Anstillda bidrar till kontinuitet och till att halla
kvaliteten jimn och hog, men han menar att sedan folkrorelserna inforde tjdnstemédn har det
frivilliga engagemanget sjunkit och han ser risker med detta. Leopold menar att det finns
sarskilda forutsdttningar for anstéllda i1 ideella organisationer som inte lagar med mera tar
héansyn till vilket dr negativt bade for anstéllda och arbetsgivare (Leopold, 2006, s 26-27).

En viktig podng i Leopolds bok ir att visa pa skillnaden olika linder emellan i synen pa
frivilligorganisationer, folkrorelser och civilsamhille. Han ndmner t.ex. Amerikanska
frivilligorganisationer didr organisationen liknar stiftelsestrukturen dir styrelsen &r
sjalvdgande. Detta dr toppstyrda organisationer med anstéillda som rekryterar och organiserar
frivilliga som utfor arbetet. De frivilliga blir inte medlemmar i organisationen med rostrétt
och kan inte heller paverka verksamheten annat dn i det praktiska arbetet. Innehallet och
inriktningen &r beslutat av styrelsen. Leopold hénvisar till en undersokning dér lander delas




upp och rangordnas efter vilket som dr den dominerande profilen pa dess ideella arbete. I
Sverige gors 82 % av det frivilliga arbetet inom det som kallas sjdlvforverkligande kategorin
sa som opinionsbildning, kultur och fritidsorganisationer medan i USA &r 64 % av arbetet
inom den tjidnstelevererande kategorin dar man utfor tjanster at utomstaende (Leopold, 2006, s
72). Den engelska organiseringen anses ofta vara internationell standard enligt Leopold, ocksa
den #dr mycket fokuserad pa tjinstelevererande organisationer i stiftelseform, men didr mer
handlar om att ta uppdrag pa offentlig entreprenad, t.ex. att driva sjukhus, hemlGshetscenter
och fritidsverksamhet for skolbarn. For att fa gora detta krdvs att man som organisation
uppfyller ett antal ganska hogt stillda kriterier mycket lika stiftelselagen i Sverige. Da mycket
av den organisationsforskning som finns kring ideella organisationer dr amerikansk eller
engelsk dr detta nagot man bor vara mycket uppmiérksam pa vid en analys av en organisation i
Sverige. En metod som verkar fungera utmirkt i USA tar med storsta sannolikhet inte héansyn
till frivilligas egna asikter och demokratiska rittigheter och tar inte heller vara pa lokala
initiativ.

Slutligen menar Christer Leopold att foretagstinkandet kan fa organisationerna att tinka i fel
banor. Han menar att en organisation, och sirskilt de som #r av folkrorelsetyp, alltid utgar
fran och far sin styrka i det lokala arbetet, det ar dir som resurser och ménniskor kan
mobiliseras och det dr dir som verksamheten nar malgruppen. Istillet fokuserar manga
organisationer pa ledningens insatser for att rekrytera medlemmar eller gora verksamhet
vilket inte alls rimmar med organisationens logik (Leopold, 2006, s 113-114).

3.3 Sociala foretag och CSR

Sociala foretag (social business), dr foretag vars verksamhetsidé, arbetssitt och slutresultat ér
inriktat pa att forbittra villkor for méanniskor och milj6. De ir ett resultat av att begrepp som
forening, foretag och bistand med tiden blivit mer flexibla och mdjliga att tolka. Corporate
Social Responsibility (CSR), som handlar om foretagens etiska ansvar och
samhillsengagemang dr ocksa det ett tecken pa detta.

Socialt foretagande handlar om att se foretaget som en aktiv del i samhillet och ddrmed ta pa
sig det ansvar det medfor. Att inte se minimala 16ner, brist pa arbetsritt och 6verutnyttjande
av naturresurser som en konkurrensfordel utan som ett samhillsproblem som behover arbetas
med. Inte som bistand eller som allmosor grundade i moraluppfattningar eller daligt samvete
utan som entreprendr, med foretagandets logik (Yunus, 2007, s 27). Sociala foretag ir
relevanta i mitt sammanhang da de skiljer ut sig fran den traditionella bilden av foretag och
behover andra modeller och strategier @n vad foretagandets logik normalt kan erbjuda. De
befinner sig i grinslandet mellan ideell sektor, niringsliv och vilfardsorganisationer. Det
finns enligt Yunus tva typer av sociala foretag. Det forsta dr foretag som fokuserar pa
samhdllsnytta istdllet for vinstmaximering at dgaren, det kan handla om minskad fattigdom
sjukvard for fattiga, hallbar utveckling med mera. Hédr handlar det om en “psykologisk,
emotionell och andlig tillfredstillelse snarare dn ekonomiska beloningar”. Den andra typen dr
vinstmaximerande foretag som drivs av fattiga eller missgynnade ménniskor déir
samhdllsnyttan ligger i att 6verskottet kommer de fattiga till del och dirmed hjdlper dem att ta
sig ur fattigdom eller utsatthet. (Yunus, 2007, s 46)




CSR dr mer komplicerat och manga menar att det bara &r “’polish” for att fa ett foretag att
verka bittre ur marknadsforingssynpunkt. Begreppet kan betyda vildigt mycket och i manga
fall dr det sdkert sa att det i forsta hand 4r en PR-insats. Men det finns ocksa exempel dér
foretag ldagger ner stor energi pa att gora sa gott man kan under givna forutséttningar. Och
som polish &r det kanske dnda béttre 4n att inte gora nagot alls. Yunus skiljer mellan stark och
svag CSR dir svag betyder ” skada inte méinniskor eller virlden (om det inte dr nodvindigt
for att ga med vinst)” och dér stark dr ”gor gott for manniskorna och virlden (sa linge det gar
att kombinera med att ga med vinst)”. Han menar att CSR har ett fundamentalt bekymmer i
det att storforetagen inte dr byggda eller utrustade for att hantera samhillets problem, utan
bara for att gora vinst at en dgare och att det dr en lagstadgad skyldighet (om inte aktiedgarna
gett andra direktiv) att planera verksamheten sa att vinsten maximeras for dgaren (Yunus,
2007, s 32-34).

Fragan ar om denna utveckling gjort det svarare att se skillnad pa ideell sektor och
ndringsliv? En mojlighet &r att traditionella sociala projekt sammanblandas med foretags CSR
och att detta bidrar till begreppsforvirring. Nagot som ytterligare forsvarar griansdragningen
mellan foretag och foreningsliv ar att foretag i storre utstrickning talar om sin verksamhet i
andra termer 4n tidigare V1 siljer upplevelser, drommar och kénslor, inte produkter”. Att jag
som konsument koper en “badrumslosning” och inte vvs-varor, paverkar med storsta
sannolikhet i forldingningen hur jag ser pa foretag och pa min konsumtion. Som ett exempel
far man pa OBH Nordicas hemsida reda pa att

”OBH Nordica har linge skapat produkter som underldttar livet for vdra kunder bdde i koket och i hemmet. Vi
vill hjalpa till att gora vardagen lite littare och samtidigt skapa produkter som ofta fungerar som
inredningsdetaljer” (http://www.obhnordica.se hamtad 2009-09-01 kl. 17.10).

Pa samma hemsida informerar foretaget om sitt samarbete med Hoppets Stjirna under
rubriken vélgorenhet dir de rekommenderar andra att ocksa stodja deras verksamhet.

Samtidigt har manga organisationer sa etablerade och foretagsliknande verksamheter att vi
har svart att se skillnaden, hur manga av dem som handlar pa Myrorna tinker pa att det &r
frilsningsarméns verksamhet? Arbetsloshetskassa dr nagot vi pratar om i vildigt principiella
termer med rattigheter, skyldigheter och samhéllsansvar och inte som en ideell organisations
verksamhet for sina medlemmar. Det &r létt att ta det ideella engagemanget for givet, med
kvinnojourer, stodlinjer, kyrkans hjdlpverksamhet, stadsmissionen med flera. Det hidnder att
man hor krav som riktas mot dessa kring att géra mer eller att bedriva sin verksamhet pa ett
annat sitt, krav som liknar de som riktas mot stat eller kommun om rittigheter och
skyldigheter.

4. Tidigare forskning

I detta kapitel ger jag en oversikt av forskningen som ligger som utgdangspunkt for uppsatsen.
Mitt intresse for dmnet grundas delvis i att jag inte hittar sdrskilt mycket forskning inom mitt
specifika omrdde vilket kan ses som ett problem i redovisningen av tidigare forskning. Ett
alternativ hade varit att redogora mer generellt for organisationsforskningen eller for ideella
organisationers roll i samhdllet men da utrymmet dr begrinsat har jag valt att istdllet gora
ett par korta nedslag i nagra aspekter av det ideella organisationslivet. Forst beskrivs ett




problem kring accountability ddr svarigheterna med att fa bdde bidragsgivare och utforare
att dra dt samma hall diskuteras. Jag tar sedan upp en kritik mot bilden av ideell sektor och
sociala rorelser for att visa att det inte dr oproblematiskt. Sist gar jag igenom ndgra av de
managementbegrepp och organisationsrecept som fatt stort genomslag. En del av den
tidigare forskningen dr ocksa redan redovisad i bakgrunden da jag tycker att det tjdnar bdittre
som kontextualisering. Alla begrepp och teorier som beskrivs hdr och i stycket om teoretiska
utgangspunkter kommer inte att anvandas i analysdelen, detta da jag ser dem som beroende
av varandra och tillsamman skapar de en djupare forstaelse men diir vissa ldmpar sig mer for
direkta appliceringar i analysen dn andra.

4.1 Ansvarsskyldighet, tillraknelighet och fértroende

Det engelska ordet accountability har ingen bra svensk motsvarighet. Man behdver anvinda
flera ord som t.ex. ansvarsskyldighet, ansvarighet och tillrdknelighet da det handlar om det
allminna fortroendekapital som organisationen har avseende rdkenskaper, rittssidkerhet i
processer, uppforandekoder, stringens och stabilitet, omdome, palitlighet och praxis. Sarah E
Dempsey gar i artikeln Negotiating accountability within international contexts: the role of
bounded voice (Dempsey, 2007) igenom den problematik som finns i fragan om
accountability. Dempsey beskriver bland annat de fallgropar som finns for organisationer som
arbetar internationellt med bistandsrelaterade fragor; Att man ldtt stodjer existerande
hierarkier och stirker dessa, forsvarar for lokal autonomitet och lokalt beslutsfattande, och att
nya metoder for kontroll och dvervakning infors oavsiktligt. I Sverige har fragan om second
handkldders paverkan pa lokal handel och produktion diskuterats flitigt pa samma tema. |
Dempseys fallstudie hade foretaget valt att 16sa problemet genom att lata lokala “radgivare” ta
de faktiska besluten i fraga om vilket projekt som skulle finansieras med organisationens
pengar. Detta var ett sitt att flytta makten fran organisationsledningen i USA till de lokala
aktorerna i félt. Som en konsekvens av det hdjdes roster fran organisationens bidragsgivare att
oka insyn och kontroll kring de lokala projekten genom att skapa ett rapporteringssystem
utifran ett kvalitetssidkrat koncept med féardiga kriterier att folja. Pa sa vis skulle donatorn veta
hur pengarna skulle anvidndas och vad som skulle vara avgorande for vilket projekt som
skulle finansieras. Den uppenbara konflikten mellan att & ena sidan anvinda lokal expertis for
att sdkerstilla forstaelse for komplexa lokala kontexter och a andra sidan ha kvalitetssidkrade
och universella kriterier for projekt ledde till stora interna spé@nningar i organisationen.
Spraket kom emellan som ett stort hinder, dir de lokala radgivarna sag sig som aktivister och
som en del av den sociala rorelsen medan huvudkontoret och donatorer pratade i
managementtermer. Artikeln dr ett bra exempel pa den svarighet jag forsoker inringa. En
organisation med bade idealister, formalister och pragmatiker kommer att fa brottas med
denna problematik.

4.2 NGOs som trojanska hastar for neoliberalism

For att gora redovisningen av forskning kring ideella organisationer och sociala foretag lite
mer nyanserad vill jag kort redogora for en kritisk hallning till sektorn. David Harvey, som
gjort sig kidnd for sin kritik av neoliberalism, menar att NGOs (Non Govermental
Organisations) och Advocacy groups (grupper som ger rost at andra, t.ex. genom lobbying
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eller att driva juridiska processer) fungerat som trojanska héastar for en neoliberal fordndring
av den globala politiska arenan. Harvey menar att protestrorelser hjélper till att cementera och
fortydliga grundldggande tolkningar och ramverk. Hjidlporganisationer bildas nir stater bryter
ner sociala skyddsnidt och fungerar dirmed som mojliggorare for en nedmontering av ett
statligt ansvarstagande. Harvey menar ocksa att NGOs tenderar att kontrollera sitt klientel
snarare dn att representera dem, vilket ger makthavare en mojlighet att kora 6ver befolkningen
genom att gora ledningen for dessa organisationer nojda (Harvey, 2005, s175-182).

Harvey ger en strukturfunktionalistisk syn pa alla aktorer som antingen medhjilpare eller
motstandare till en radande virldsordning. Detta anser jag vara nagot onyanserat. Men
kritiken har en poidng som en tankestillare och det kan vara nodvindigt att fundera pa vilken
roll organisationer spelar i den instrumentalisering som né@mnts ovan. Det dr ocksa viktigt att
visa att bilden av den ideella sektorn inte dr oproblematisk eller odelat positiv.

En annan kritisk anmérkning, om #n inte riktigt lika drastisk, dr Lena Lindgrens beskrivning
av problematiken kring att det civila samhillet ofta skonmalas och idealiseras av
beslutsfattare och inom forskningen. I beskrivningen av ideella organisationer tillskrivs dessa
en mingd egenskaper och kvaliteter som sedan organisationen sjdlva tar efter och borjar
anvianda som argument for t.ex. bidragsansokningar. Lindgren menar att det finns problem
med en sadan skonmalning, sdrskilt da en myndighet hyllar organisationerna for sitt
oberoende och sin frihet samtidigt som de sjdlva kontrollerar och styr dem genom
utvirderingar och bidrag. Manga organisationer i det civila samhillet avviker ocksa kraftigt
fran den idylliska bilden och drivs i sjdlva verket som privata bolag eller i tydlig association
till ett aktiebolag (Amna red. SOU 1999:84, Lindgren kap 6).

4.3 Management och organisationsrecept

Jag anvinder hir begreppen management, managementteorier och organisationsrecept pa ett
ganska allmént och oprecist sitt, de teorier jag nimner dr mer komplexa &n jag ger uttryck for
och det finns specifik forskning pa var och en av dem som jag inte tar upp. De skall i
sammanhanget tolkas som exempel pa ett fenomen, inte som unika fallstudier. Som jag
kommer att visa finns i viss man liknande drag i dessa, de 4r ofta universalistiska, de
fokuserar pa strukturrationellt tinkande, de &r individualiserande, de har ofta ett element av
att vara rationaliserade myter (Christensen et al, 2005, s 77, 88-92). Management ses inte som
nagot kontroversiellt vilket gor att de flesta bocker pa damnet later bli att positionera sig till ett
visst perspektiv (t.ex. strukturrationellt eller rational choice) eller en viss skola utan gar direkt
pa den fragestillning boken kommer att behandla. Courtney menar att manga av dessa teorier
skapades och fick genomslag under Reagan-Thatcher eran och har stort fokus pa
kostnadseffektivitet, ekonomi och konkurrens (Courtney, 2002, s 125). Men det finns en
enorm bredd dven hir, det finns t.ex. managementlitteratur som bygger pa tankegangar fran
new age vilket knappast kan anses som modernistiskt (utan kanske snarare postmodernt).
Flera av managementteorierna motiveras med berittelser och anekdoter, framgangshistorier
och kénda ledarpersoner som ger modeller utifran egen erfarenhet. Fabler och mytberittelser
anvinds flitigt, och ordsprak blir till fakta (Alvesson & Berg, 1988, s 26). Christensen et al
menar ocksa att dessa teorier kiannetecknas av social auktorisering, att det dr genom vélkinda
aktorer snarare dn vetenskaplig debatt som teorierna sprids (Christensen et al, 2005, s 89).
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Forskning kring begreppsanvindningen i organisationer har intresserat mig. Ake Sandbergs
(et al) Ledning for alla ger en intressant bild av hur managementteorier sprids och anvinds.
Med inspiration fran denna tar jag nagra begrepp som exempel i uppsatsen dir jag tycker att
forfattarna gor en sérskilt intressant poing. Robert Kaplan pa Harvard business School
lanserade 1996 idéer kring balanced scorecard. Sandberg skriver att “balanced scorecard vill
ticka alla organisationens aspekter genom att finna kvantitativa mdtt pa dem, pa ett slags
supertaylorism med ambitionen att samla all kunskap och kontroll pa ett stdlle” (Sandberg
red. 2003, s 26)

Pa liknande sitt ser han och de andra forfattarna i boken kritiskt pa de begrepp som anvénds.
Sandberg menar “att folja managementmodet kan ge trygghet i osdkra situationer: man far
recept pa hur man skall gora och man vet att andra tenderar att gora likadant” (Sandberg
red, 2003 s 22-23). Det finns enligt Sandberg en likformning i dessa begrepp som grundar sig
1 att en “kdrntrupp av producenter, distributorer, konsumenter och kommentatorer
(affdrsjournalister) som forsvarar sina argument genom att imitera varandra” (Sandberg,
2003, s 23). Detta himmar kunskapsutveckling och istéllet utvecklas en “ideologisk retorik
med hjilp av personliga erfarenheter, metaforer, plattityder, myter mm” (Sandberg, 2003, s
23)

Sandberg lyfter alltsa tva problem med fenomenet managementteorier; de likriktar
organisationerna och himmar kunskapsutvecklingen. Organisationer omorganiserar sig, inte
for att 1 forsta hand 16sa ett faktiskt problem utan for att folja en trend. En stor del av dessa
teorier bygger pa tanken om att kvantifierade data sammanstillda pa ritt sétt dr vigen till
framgang. Mitbarhet &r inte oproblematiskt. I artikeln Commensuration and cognition visar
Wendy Nelson Espeland att kvantifiering innebér att alternativa tolkningar forsvinner ur
medvetandet eller atminstone ur den konstruerade uppfattningen av verkligheten, att siffror
inte kan madta sort eller typ, bara antal vilket gor att det som skulle ha kunnat vara olika
enheter blir samma vid en kvantifiering. Pa sa sétt blir kvantitativa matt till kvalitativa
skillnader enligt forfattaren. Vidare menar hon att var perception avgors helt av vara
distinktioner. Vi ser bara det vi kan urskilja som nagot specifikt. De flesta av oss kan inte se
skillnad pa olika vita pappersark eller minnas olika gridsstran av samma sort. Vi fister
uppmirksamheten pa det métbara vilket gor att allt ddremellan forlorar i betydelse (Nelson
Espeland se Cerulo (red), 2002, s 63-67). En siffra kan inte heller avgéra om nagot ér bra eller
inte i en normativ bemirkelse. I den aktuella mitsituationen dr det mojligt att en medvetenhet
finns, men sammantaget i ett balanserat styrkort blir det svart att se de unika forutséttningarna
for varje mattenhet.

Sandbergs exempel handlar hur managementbegrepp fungerar i foretag, frimst i
tillverkningsindustri. Mitt intresse handlar om hur dessa begrepp anvinds inom ideella
organisationer. I ett foretag finns en enkel vinstlogik. Dar kan man acceptera att kringfaktorer
faller bort pa ett annat sitt da det faktiskt handlar om att fokusera pa en produkt. Men i en
ideell organisation finns flera aspekter att tinka pa, scoutmotet skall inte i forsta hand
resultera 1 en firdig produkt utan fyller en médngd motstridiga syften. Ett bildick eller en
hammare kan vara godkind eller inte godkind enligt kvalitetskriterier, men de kan inte ha en
mognadsprocess, sjdlvfortroende, behov av att uttrycka sig eller behov av bekriftelse och
nidrhet, vilket gor att man slipper méta dessa faktorer. Men kan till exempel scouterna som
organisation lata bli att se det unika barnet och istillet méta effektivitet genom antalet barn
som deltar i deras aktiviteter? Organisationsforskaren Roger Courtney menar att det finns en
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mingd problem med hur non-profit organisationer hanterar dessa mitinstrument och
tankekonstruktioner. Han fokuserar helt pa den amerikanska och brittiska non-profitvirlden
dir det snarare handlar om offentliga entreprenader dn  medlemsdrivna
foreningsverksamheter. Men trots det har han manga intressanta reflektioner som ocksa &r
aktuella i en nordisk kontext. Han menar att organisationer allt oftare tvingas (eller upplever
sig tvungna) att tdvla med andra om donationer, uppmérksambhet, tjansteméin, frivilliga och
uppdrag. Detta leder till att organisationerna vill presentera sig pa ett mera professionellt sitt,
samt att omgivningen stiller hogre krav. Utvirderingar och redovisningsskyldighet blir mer
omfattande och formen for dessa, menar Courtney, leder till att den utvdrderande
organisationen (t.ex. en kommun eller ett foretag) 6verfor sin egen organisationsmodell pa
den utvirderade organisationen genom grundldggande antaganden om hur en organisation dr
uppbyggd och var emfas ligger 1 utvirderingen (Courtney, 2002, s 28). Detta leder i sin tur till
att non-profitorganisationerna efterliknar de privata foretagen i sin professionalitet och sin
beslutsordning dér inflytande fran medlemmar, frivilliga och lokalt anstéllda reduceras.

5. Teoretiska utgangspunkter

Som teoretiska utgangspunkter anvdnder jag mig av socialkonstruktivism, enactment,
nyinstitutionell teori samt symbolisk interaktionism. Detta av flera anledningar, framst da jag
tycker att sadana perspektiv saknas i den organisationslitteratur jag ldst om ideell sektor (t.ex
Leopold och Wijkstrom & Lundstrom), dels for att jag har kdnt att ett konstruktivistiskt
perspektiv behovs ndr jag diskuterat fragan med andra aktiva i organisationslivet. Det ligger
ndra min forstaelse av organisationer och mitt sditt att se pa sociologin som kidlla till
kunskapsutveckling inom organisationsomradet. Ontologiskt och epistemologiskt ser jag
kunskap om verkligheten som ndgot som dr socialt konstruerat men som upplevs hogst
“verkligt”. Att vdlja en sadan ontologisk grund dr for mig i forsta hand metodologiskt, ett sditt
att forsta och forklara de aktuella fenomenen. Det skall inte tolkas som att mdnniskors
faktiska problem sa som ordttvisor, social utsatthet och fortryck reduceras till en mojlig
tolkning bland mdanga andra. Dessa teorier beskrivs forst allmdnt och appliceras sedan i en
sndvare organisationskontext och da diskuteras ledarskap, organisationsfordndringar och
hur detta paverkar ideell sektor.

Niar man studerar ledarskap och organisation behdver man enligt min uppfattning ta flera
aspekter i beaktande. Man kan ga in for att forsta logiken i modeller, tankesitt, principer,
teorier och fallstudier. Samtidigt kan man ta ett steg tillbaka och se pa hur ledarna ser pa sina
egna tankar, sina egna reflektioner, sin forestillningsvirld. Det handlar inte om att avsloja
eller att avmaskera, utan om att se att det finns flera mojliga perspektiv. Vi har inte enligt min
uppfattning en objektiv verklighet att ta stédllning till utan dr en del i processen att skapa en
verklighet. En chef &r bara det om vi bekriftar detta genom vart agerande. Skulle vi tro att
chefen i ett foretag i forsta hand &ar ansvarig for att dela ut internposten skulle vi tolka
agerandet pa ett annat sitt. Samtidigt dr forestdllningarna om verkligheten fullt verkliga i sina
konsekvenser. For mig ir det sjdlvklart att studera organisation utifran dessa tva perspektiv, i
sin egen logik och som social konstruktion.

13



5.1 Socialkonstruktivism

Lat oss borja med Berger & Luckman och Thomas teorem, med konstruktionen av den sociala
verkligheten. Enkelt uttryck forstar vi var omgivning och var egen roll i den utifran
konstruktioner, konventioner, normer och forestédllningar. Det betyder inte att vi alla lever 1 en
“matrixvarld” dir inget egentligen dr vad det ser ut att vara eller att alla i grund och botten dr
lurade. Det betyder bara att vi for att kunna skilja mellan en stol, en cykel och en rullstol
behover konstruktioner, konventioner, normer och férestéllningar. Vill vi se pa TV ir en stol
bittre dn en cykel, inte for att det objektivt dr sa utan for att vi kommit overens om att man
inte har cykeln framfér TV: n. Skulle vi tycka att den hjulforsedda stolen ger en helt annan
bekviamlighet dn de utan och dérfor borja anvinda det skulle omgivningen troligtvis bemota
oss med skepsis da rullstolen inte i férsta hand &4r en bekviamlighet utan ett hjdlpmedel, dock
inte som objektiv sanning utan som en dverenskommelse. Vad Thomas teorem ldgger till &dr
foljande:

”If men define situations as real, they are real in their consequences” (Thomas & Thomas, 1928, s 572)

Detta innebiér alltsa att en tolkning av en situation far verkliga konsekvenser. Weick visar att
Thomas teorem kan anvindas pa tva olika sitt, ett psykologiskt, dér individen genom sina
tolkningar skapar en verklig situation for sig sjdlv och ett sociologiskt ddr gruppen eller
samhdllet skapar verkliga konsekvenser kring situationer det definierar som verkliga, t.ex.
genom sanktioner. Tolkar man kvinnan som oférmodgen att ta egna beslut kommer hon genom
samhdllets agerande att bli det i praktiken (Weick 2001 s12-13). Det finns tva fallgropar inom
det socialkonstruktionistiska perspektivet, eller kanske mest bland dem som forsoker forsta
vad som menas. Det forsta #r att konstruktion sammankopplas med pahitt, 16gn eller falskhet,
att det ”bara dr en social konstruktion” och inte ’pa riktigt”. Den andra &r att man tdnker sig
en rent idealistisk virldsuppfattning, fri fran begrinsningar i form av fortryck och
motsittningar dér allt 4r mojligt om man bara vill det tillrackligt mycket.

Berger & Luckman skiljer mellan verklighet och kunskap i det att ’verklighet dr en egenskap
tillhorande fenomen som vi erkdnner existerar oberoende av var egen vilja (vi kan inte ”6nska
bort dem”)” och kunskap som “vissheten att fenomenen 4r verkliga och att de dger specifika
kidnnetecken”(Berger & Luckman 1979 s10). Vi kan inte onska bort en sten, men vi kan vilja
olika sitt att se pa den och tillsammans med andra skapar vi begreppsliga skillnader som
hjdlper oss att kategorisera (sandkorn, grus, klippa, berg, kristall, ametist). En fluga upplever
med stor sannolikhet inte stenen pa samma sétt som en ménniska upplever den. For att kunna
bestimma en objektiv verklighet skulle vi behova hitta en definition oberoende av denna
skillnad. Darfor menar konstruktivister att det intressanta inte 4r att hitta denna definition av
verkligheten utan att titta pa var kunskap och var forstaelse av fenomenen. Det finns manga
olika konstruktioner av verklighet, som var och en upplevs som fullt korrekta men som skiljer
sig at mellan olika grupper. Bonens kraft kan vara verklig for den troende men overklig for
medicinforskaren. Vem som har ritt ir enligt konstruktionismen inte intressant utan hur de
bada konstruerar sin forstaelse av fenomenet. Forskningen behdver ha en 6ppen hallning till
bade den troende och medicinforskaren och kan inte ta den enes perspektiv for givet.
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5.2 Sensemaking och management

For att studera organisation utifran teorin om enactment anvénder jag mig av sensemaking
som begrepp. Det har anvints av flera andra men jag utgar fran Karl Weicks
begreppsanvindning och teori. Enactment handlar om att agera, iscensitta, spela ut rollen.
Weick menar att det ar vilseledande att framstilla det som att vi ir rationella, kritiskt tinkande
individer som tar det bista mojliga beslutet pa den bésta mojliga grunden. Han menar att
forandringar (ecological change) dr lika mycket respons som de &r stimuli.

“...ecological change that intensifies the activity of sensemaking. People are thrown into events that are both
constraining and constrained by enactment. It is misleading to call these events “external” because they are a
mixture of imposed models, fixed properties and malleable properties modified by intrusive actions. It is also
misleading to call them “stimuli” because prior actions frequently shape the appearance of ecological changes
which means that they are just as much responses as they are stimuli.” (Weick, 2001, s 99)

Vi anvidnder oss av meningsskapande symboler for att iscensitta ett ledarskap och en
organisation. Sensemaking &r den process da vi reagerar pa en upplevd fordndring i en
forestdlld omgivning. Vi motiverar retroaktivt vart agerande utifran en efterhandskonstruerad
logik och internaliserar denna logik som en avsiktlig och medveten handling, som en del i
konstruktionen av ett jag och den roll vi har i det sociala sammanhanget. Det kanske
tydligaste exemplet Weick ger for att illustrera processen dr hur en borskris skapas. Det borjar
med att nagon tolkar omgivningens signaler som att det 4dr lagkonjunktur pa gang, detta dr en
handling 1 den meningen att tolkningen inte sker omedvetet utan som en aktiv handling.
Direfter borjar personen silja riskabla aktier, rada andra att géra samma sak och férsoka klara
denna lagkonjunktur pa bésta sitt. Naturligtvis blir det en lagkonjunktur da experterna handlar
som de gor och de blir hyllade for att de var klarsynta nog att uppticka det i tid. Om det
verkligen skett en fordndring i omvirlden kan var borsspekulant inte ha en aning om, men
konsekvensen av hans handlande bekriftade utsagan vilket skapade den verkliga héndelsen.
(Weick, 2001, s 179-180)

Detta dr i mina 6gon en forlingning av Berger & Luckmans modell av externalisering,
objektifiering och internalisering. Vi borjar med att 14gga mirke till nagot vi inte sett tidigare,
till exempel att olika personer hélsar pa varandra pa olika sitt, vi objektifierar detta och tinker
pa det som “hilsning” till skillnad fran alla oregelbundna iakttagelser vi gor. I detta ser vi
trender och tendenser som vi sitter samman till en forstaelse av en norm, att “min skakar
hand och kvinnor kramas” som vi sedan internaliserar som en social institution. Nir vi sedan
mérker alla avbrott fran denna institution paborjas en ny process av externalisering
objektifiering och internalisering (Berger & Luckman, 1979, s 153-170). Kanske kommer vi
till slut fram till att det dr kontextbundet.

Utifran teorin om enactment menar Weick att strategier och handlingsplaner i
organisationssammanhang, fungerar som mentala verktyg for ledarna att skapa bilden av
kontroll och forstaelse. Han berittar exemplet om plutonen som gar vilse i en bergskedja och
dédr man till slut kommer ritt da nagon hittar en gammal karta. Forst dagar senare inser man
att kartan var dver en helt annan bergskedja. Det &r alltsa bara tron pa att man har en 16sning,
inte vilken 16sningen faktiskt &r som dr viktigt (Weick i Mintzberg, 2005, s 72). Samtidigt
varnar han for den godtycklighet och fornyelseiver som strategier ofta andas.
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5.3 Nyinstitutionell teori

Inom det socialkonstruktivistiska synsittet finns ocksa det nyinstitutionella perspektivet. Har
liggs tyngdpunkt pa normer och konstruerade forestéillningar kring organisation och
ledarskap. Det handlar frimst om att inte se organisationen som linjir (underlag — beslut —
implementering - utvédrdering) utan som en process dir mycket mera hiander och diar mycket
mera paverkar.

Inom socialpsykologin dr normer och sociala koder grundkunskaper. Generellt kan man sdga
att vi manniskor agerar som vi tror att “man ska” och vi gor i de flesta fall det vi tror forvéntas
av oss. Vi relaterar till tidigare upplevelser da vi stoter pa nagot nytt och okint. Vi gor helt
enkelt det vi tror &r rétt. Christensen et al skriver att:

”Organisationer befinner sig i institutionella omgivningar, ddr de konfronteras med socialt skapade normer for
hur de bor vara utformade. Organisationer mdste forhalla sig till sadana normer for organisationsskapande och
forsoker inkorporera och reflektera dem utdt dven om de inte nodvindigtvis gor verksamheten mer effektiv,
vilket man till exempel ser i reformprocesser i Sverige de senaste dren” (Christensen et al, 2005, s 76).

De menar ocksa att dessa normer, myter eller forestillningar inte nddvéndigtvis édr konsistenta
utan kan peka i helt olika riktningar, nagot som organisationen maste forsoka balansera. Ett
exempel kan vara att foretag enligt normen bor vara ledda av strateger med langsiktiga planer
och uttinkta mal samtidigt som det finns ett krav pa flexibilitet, att hinga med i svingarna
och att ligga forst. Christensen et al skriver ocksa om sa kallade rationaliserade myter, som
kdnnetecknas att ett ’vetenskapsliknande argument” men i sjdlva verket bygger pa en “icke
vetenskapligt baserad tro pa ett visst organisationsrecept.” Forfattarna vill istéllet for
vetenskap likna det vid mode dér det som &r "helt rétt” eller "helt fel” snarare handlar om
paverkan fran inflytelserika personer och aktorer (Gaultier, Elle, artister) in om faktabaserade
beslutsunderlag (Christensen et al, 2005, s 76-77). Det ligger da ocksa i sakens natur i
enlighet med metaforen att modet dndrar sig och att det som var helt ritt for en organisation
under hosten dr passé till varen. Rationaliserade myter kan ocksa vara en vetenskaplig teori
som genom popularisering och otydlighet nér det giller ursprung och sammanhang inte langre
anvinds pa det avsedda sittet (Christensen et al, 2005, s 83).

Organisationsvirlden anvénder sig av manga ord och begrepp. Dessa dr ofta ursprungligen
akademiska termer som i sin tur dr delar av forklaringsmodeller men som rycks ut och
anvinds som begrepp pa egna ben. Feedback, forankring, utvérdering, empowerment &r
sadana begrepp. Nir nagon ber om feedback syftar det troligtvis pa kommentarer kring t.ex.
en text han/hon skrivit eller en kurs han/hon hallit. Det dr synonymt med snabbare former av
utvirdering, trots att begreppet vetenskapligt kan anvdndas pa andra sitt. Vi anpassar
teorierna efter vara egna behov och de blir snarare metaforer 4an akademiska begrepp. For att
forklara hur organisationerna forandras genom begreppsanviandningen beskriver Czarniawska
en oversdttningsmodell som ett svar pa den mekaniska eller narmast kemiska diffussionsteorin
som handlar om att en ide uppstar i en idérik 6verordnad milj6 som sedan sprids till idéfattiga
underordnade miljoer dir det finns tomrum som behover fyllas. Oversittningsmodellen
handlar istdllet om hur intresset och nyfikenheten &r i centrum, didr det inte finns en
ursprungskélla utan en kontinuerlig process av skapande och Oversittande till den egna
kontexten (Czarniawska, 2005, s 106). Nyinstitutionell teori handlar om normer fér hur
organisationer bor ledas och hur dessa normer paverkar hur organisationer fordandras. Ledaren
kommer troligtvis att anpassa sig efter hegemoniska diskurser kring hur organisationer leds
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och fungerar och de begrepp som anvidnds kommer vara de som skapar verklighet och
sammanhang for ledaren. Ledaren maste, for att kunna forsta den egna organisationen i
relation till andra organisationer, anamma sprak och tankesétt for att inte vara en 0 i ett stort
hav.

Christensen et al ger ett par exempel pa hur idéer kan adopteras. Tvdangsmdissig, (genom t.ex.
lagéndring) normativ, (nir man foljer trender grundat i normer for hur nagot borde vara t.ex.
att dndra ett arbetssitt for att nya ron framkommit i branschtidningen) och mimetisk
adoptering som handlar om att efterlikna andra organisationer som man upplever som mer
framgangsrika. I osdkra situationer, t.ex. nir en organisation riskerar att bli kritiserad eller nér
en gammal praxis ifragasitts genom samhéllsdebatt blir det lidtt den mimetiska adopteringen
som far styra (Christensen et al, 2005, s 93). Nir en organisation kritiseras genom korstryck,
t.ex. att de bade betalar for hoga och for laga I6ner kan det vara svart att halla iséir begreppen
och da blir jamforelser med andra organisationer troligtvis den mest rimliga 16sningen.

5.4 Symbolisk (social) interaktion

Att bara vara sig sjilv dr en uppmaning som hors ganska ofta, framforallt i populdrkultur och i
kvillstidningar men ocksd i professionella sammanhang dir t.ex. en terapeut, coach eller
liknande kan mena uppmaningen som att inte forsoka forstilla sig utan géra som man brukar i
sociala situationer. Inom symbolisk interaktionism &r detta i stort sett nonsens darfor att vi dr
det vi &r i relation till andra och vi skapar vart sjidlv som en kontinuerlig process som
fordandras mellan olika situationer (Carleheden et al, 2006, s 12). Vi dr inte samma sjdlv i
butiken, i soffan, pa jobbet och pa begravning, inte heller samma sjilv i relation till mamma,
syster, potentiell partner eller chef.

Det dr i motet med den (generaliserade) andre som vart jag blir till. Vi behover andras
bekriftelse for att kunna utveckla en identitet, om vi till exempel vill se oss som ledare maste
andra bekrifta detta genom att agera utifran att vi har en ledande roll (Berger & Luckman,
2003, s 156). Detta diskuteras dock sillan, istéllet ses karridr, personlig utveckling och
personlighet som individuella projekt dir individen sjdlv skapar sin person och presenterar
den for omgivningen.

For ideella organisationer blir detta intressant da individens roll ofta dr mycket central. Man
kan stilla sig fragan om hur det paverkar arbetslivet och organisationerna nir den anstillde
inte lingre ses som en del i ett kollektiv utan som individ med fokus pa CV, personlighet,
medarbetarsamtal och individuell 16nesdttning. Blir ocksa andra strukturer till individuella
fragor, t.ex. kon, etnicitet, klass? Kanske finns det en risk att problem upplevs som personliga
misslyckanden snarare dn strukturell diskriminering nir vi inte ser oss sjdlva som annat @n
individer. Deniz skriver att "sjdlvet ses som ett reflexivt projekt och det dr individen som dr
ansvarig for att detta projekt forverkligas” (Deniz i Carleheden (red) et al, 2006, s 59). I detta
grundar han sig pa Giddens och diskuterar kring individens ansvar att skapa och vara
medveten om sin egen biografi. En individuell prestation till skillnad fran en konsekvens av
en grupptillhorighet har den fordelen att ett lyckat resultat anses vara en personlig bragd
medan det har nackdelen att ett misslyckat resultat blir till ett personligt misslyckande. Ett
enkelt exempel kan vara att beromda artisters egna barn kan uttrycka att de fatt sina karridrer
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helt pa egna meriter och pa ren kompetens medan forortens och de fattigas musiker
misslyckas for att de dr daliga pa marknadsf6ring och nitverkande.

5.5 Handlingsnat

Barbara Czarniawska anvinder uttrycket handlingsnit for att askadliggora de processer som
utgdr organisering.

”Idén [om handlingsndt] utgar ifran att man pad varje plats och tidpunkt kan tala om en ”institutionell ordning”,
en uppsdttning av (inte nodvindigtvis koherenta) institutioner som dr radande just ddr och da. Sadana
institutioner styr organiserandet i den man de sdger vilka handlingar som dr legitimt forbundna med varandra”

(Czarniawska 2005 s 29).

Det dr de sista orden som jag ldgger storst vikt vid, vilka handlingar som &r legitimt
forbundna med varandra. Om man tinker pa en arbetsuppgift finns det handlingar som ir en
del av uppgiften, men det finns ocksa mycket som gors som inte ses som kopplat till den
specifika uppgiften. Detta dr dock oftast inte explicitgjort utan dr en del av en process av
meningsskapande. Har sker stindiga forhandlingar, framst outtalade kring vad som skall inga
i handlingsnitet och vad som ska anses vara en del av ett annat handlingsnit. Begreppet
belyser ocksa den komplexitet som ofta saknas i beskrivningar av processer, att det dr flera
aktorer (och aktanter, meningsbirande féremal) inblandade (Czarniawska, 2005, s 29-34), att
det kriver abstrakt medvetande om tids - och rumsaspekter, t.ex. att forutsittningarna for att
jag skall klara min del av uppgiften r att andra aktorers handlingsnédt sammanfaller med mitt.
Dessa handlingsnit kan ocksa firgas pa en mingd olika sétt och ddarmed bli legitima eller
tabubelagda i olika organisatoriska sammanhang. Korvgrillning dr en utmirkt form av
samkvim 1 en idrottsforening eller en ungdomsverksamhet men skulle inte tas vil emot av en
bolagsstyrelse. Dragspel och allsang ir bra underhallning i vissa sammanhang men inte i
andra. Detta &r ett sitt att beskriva hur organisationskulturer utvecklas da alla organisationer
har bade outtalade och uttalade regler kring vilka handlingsnit som anses legitima och vad
som &r tabu. Ofta dr dessa ocksa killa till stridigheter, och kan upplevas som att nagon har en
dold agenda eller att organisationen “smyger” igenom fordndringar till exempel att nya ord
borjar anvindas som uppfattas som politiskt eller ideologiskt firgade.

Weick skiljer mellan 16st kopplade system och titt kopplade system vilket handlar om
relationen mellan de olika handlingsnidten. Det handlar om hur sannolikt det &r att ett
handlingsmonster i organisationen eller en konsekvens av en handling far ett forutsagbart
resultat (Weick, 2001, s 383). En dators processor hanterar informationen genom att forst
avgora om informationen dr korrekt, alltsa nagot den programmerats att “kdnna igen” eller
felaktig, alltsa nagot den inte “kinner igen”. Dérefter utfor den exakt det som informationen
sdger utan att reflektera kring om det &r en bra information, om den har lust att genomfora den
eller om det finns andra och bittre sitt att utfora den. Detta &r ett exempel pa ett titt kopplat
system, a + b kommer alltid att bli c. 1 organisationsteorier som grundar sig i ett
strukturrationellt tinkande gors ofta, enligt Weick, ett antagande om att ménskliga relationer
ocksa fungerar pa detta sitt. Att en arbetsbeskrivning, ett PM, en strategi eller ett
styrelsebeslut dr en killkod som kommer att utféras pa det sitt som det var avsett att den
skulle gora. Men manniskor fungerar inte pa det sittet. Information tolkas, analyseras,
upplevs emotionellt, sétts i sammanhang och missforstas (Weick, 2001, s 382). Lost kopplade
system kan sdgas gilla alla organisationer. Vi kan ocksa ténka oss titt kopplade system som
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forekommer i organisationer, men de dr snarare biologiska och medicinska eller bygger pa
mekanik i nagon form. I ett 16st kopplat system finns multipla verklighetsbilder, det finns
diskrepans mellan olika personers syn pa orsak -verkanssamband och preferenser och det &r
en kiilla till diskussion och utveckling (Weick, 2001, s 386). Enligt strukturrationella teorier
bor dessa variationer kontrolleras, styras och bekdmpas sa att endast en tolkning dr mojlig.
Weick menar istdllet att det dr i dessa processer som utveckling sker och att teorin maste
bygga pa verb snarare An substantiv, alltsa organisera dr nagot man gor, snarare in
organisation som ett ting. Termen 16st/titt kopplade system kan ocksa anvindas for att
diskutera hur konkreta handlingsnit dr relaterade till varandra. Prestation och 16n bor enligt
manga vara titt kopplade medan kon, facklig verksamhet eller rokning inte bor vara kopplat
till 16nen.

5.6 Ledarskap

Har ledare nagon verklig funktion och betydelse, dr de dverhuvudtaget viktiga? Fragan stiller
Czarniawska och visar att ledarskapets betydelse dr betydligt overdriven. Hon menar att
bilden av ledaren som den som far saker att hinda i en organisation dr falsk. Istéllet handlar
ledarskap om att underlitta och stodja arbetet for dem som faktiskt utfér det. Hon menar att
ledarskap bor ses som en service eller tjdanst for att hjdlpa personalen 1 sitt arbete
(Czarniawska, 2005, s 85-86).

Mot detta star till exempel Jim Collins som talar i ndrmast biologiska termer om disciplin och
ledarskap. Disciplin dr i hans mening formagan att driva en organisation pa ett stringent sitt i
enlighet med det igelkottsperspektiv som handlar om att igelkotten har ett forsvar, som &r det
perfekta forsvaret just for honom. Igelkotten anvinder detta, och forsdker sig inte pa andra
metoder, som att bitas eller rivas (Collins, 2006, s 7). Det handlar om ritt man pa ritt plats i
stravan mot excellens.

Det &r viktigt att beskriva dessa processer som paradoxala da ingen sida av historien dr mer
sann dn den andra. Nir jag tar ett beslut i vardagen dr jag inte rationell, jag véger in
onskningar, virderingar, kognitiva processer, tyckanden och rena foOrestillningar. Enligt
Weick sker dessutom meningsskapandet retroaktivt i relation till handlingen (Weick, 2001, s
191). Samtidigt dr vissa beslut mer rationella dn andra och var erfarenhet spelar stor roll.
Mintzberg, Czarniawska, Weick med flera ifragasitter den helgonforklaring och heroisering
som populérlitteraturen ofta ger ledare for sérskilt framgangsrika foretag och organisationer.
Man framstiller ofta i sddana beskrivningar foretagets resultat som personliga prestationer.

5.7 Hur ideella organisationer paverkas av
managementteorier

Wijkstrom & Lundstrom ger talande exempel pa det foretagsorienterade sprak som flera
organisationer anvénder, bland annat nér friidrottsforbundet pratar om marknaden for deras
produkt, 16pning, som efter ett par ars 6veretablering nu anpassas och stabiliserats (Wijkstrom
& Lundstrém, 2002, s 21).
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Kvalitetssdkring blev i slutet av nittiotalet modeordet pa allas ldppar. Kort handlar
kvalitetssdkring om att genom standardisering av t.ex. utbildning, bemdtande, rutiner och
policy sidkerstélla att varje reproduktion av en héndelse, en kurs eller en verksamhet skall
halla samma kvalitet som de andra. Courtney menar att detta omrade kidnnetecknas av en
myriad av olika metoder och anvidndningar av begreppet som inte nodvindigtvis &dr
samstdmmiga med varandra (Courtney 2002 s137). Kvalitetssidkring dr dirmed 1 mina 6gon
ett exempel pa det som Christensen et al kallar rationaliserad myt, en ickevetenskaplig tro pa
ett fenomen (Christensen et al, 2005, s 77). Genom att vi kan sédga att vi har kvalitetssikrat
verksamheten, infort egenkontroller och ett inrapporteringssystem for forslag, tillbud,
avvikelser och medarbetarsamtal tror vi att vi har uppnatt det bista tinkbara resultatet. Jag
menar att detta ord fatt stort inflytande i ideell sektor, det gav ideella organisationer
mojligheten att uttrycka sin verksamhet i professionella termer, att kalla utbildningar for
kvalitetssikrade. Att kunna siga till bidragsgivare och media att “vara verksamheter &r
kvalitetssidkrade” har varit en sjdlvfortroendehdjning inom omradet. Samtidigt kan det
diskuteras om det verkligen dr positivt att likrikta och standardisera frivilliga insatser och
skapa rutiner som inte far brytas.

Mitning av effektivitet dr ett annat begrepp som blivit populirt inom ideella organisationer.
Mitning kan grundas i manga olika synsitt pa organisationer. Det finns det ekonomiska
perspektivet diar budget och bokslut ar tillrdckligt for att skapa sig en bild av hur effektiv
organisationen dr, man kan ocksa titta pa hur vdl man uppfyller behoven hos malgruppen eller
de mest utsatta, detta kallar Courtney for Equity (Courtney 2002 s 125). Andra exempel dr
granskning av interna processer (benchmarking), det finns ocksa en virdegrundad mitmetod
dédr ekonomiska malsittningar 1dggs bredvid och synkroniseras med ideologiska och visionéra
malsittningar. Ytterligare en metod dr att se till den totala resursmobiliseringen som
organisationen kan astadkomma i frivilligtimmar, pengar, mediatid, gavor, bidrag,
sympatisorer bland beslutsfattare med mera. Courtney ndmner att detta dr problematiskt da en
organisation som arbetar med sjuka barn har littare att mobilisera resurser dn den som arbetar
med till exempel missbrukare med psykiska problem, vilket jag tycker dr en viktig
anmarkning. Vidare finns ett politiskt angreppssitt pa métningen didr man menar att
mitinstrumentet och vigvalen kring hur organisationen skall utvdrderas i hogsta grad dr
politiska och foremal for en process av alliansskapande, konflikt, maktkamp och
kompromisser som skall fa ha sin gang utan en begrinsande auktoritet med
tolkningsforetride. Det socialkonstruktionistiska perspektivet menar istéllet att man bor se
utvirderingen som en process i att skapa mening och att det d&r meningen, inte resultatet som
ar i centrum. En utvirdering och effektivitetsmitning dr med andra ord en social process dir
forhandlingar om tolkningar sker som i sin tur skapar verklighetsuppfattningar och bilder som
ger mening at handlingarna. Detta ligger ocksa néra ett perspektiv som grundas i symbolisk
interaktionism.

Att sdtta upp mal anses som ett positivt sitt att skapa kontroll och ordning, det visar pa
framatanda och medvetenhet om de egna begridnsningarna. Det har pratats om “smarta mal”
som dr “Specificerat, Mitbart, Accepterat, ger Riktning och dr Tidsbegrinsat” (Jacobsson
Lund, 2008) Courtney visar dr malen i sig langt ifran oproblematiska. For det forsta maste
man fraga sig om malen var ritt formulerade fran borjan, om malet leder organisationen med
den avsikt som var tinkt. Mal kan sittas pa fel sitt, pa fel grunder, pa ett sitt som gor det litt
att mita eller ldtt att uppna. Malen sitts i ett sammanhang dédr man riskerar att glomma bort
delar av organisationen eller aspekter pa fragan, nagot som kan verka sjdlvklart och implicit
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medan man skriver malen behover inte vara det for den som tolkar dem. En fraga dr ocksa
vem som bor sitta malen och for vem de skall sittas, kanske har olika intressenter olika behov
av malsittningar som #r svara att jimka samman. Mal formuleras ocksa ofta pa ett
overgripande och svivande sitt for att inte lasa in organisationen eller begriansa den, detta kan
gora att de blir oanvindbara i det praktiska arbetet. Tidsperspektivet kan ocksa vara
problematiskt, skall méalen handla om den kommande veckan, det kommande aret, tio ar eller
50 ar och pa vilket sitt skall de tolkas, nér #r det virt att utvdrdera dem? Slutligen menar
Courtney att svagheten for den ideella organisationen nir det giller malstyrning kan vara att
malet i sig blir en mystifikation som forsvarar forstaelse snarare dn underléttar den och
didrmed begrinsar utrymmet for omtolkning och meningsskiljaktigheter (Courtney, 2002, s
123,124). Czarniawska ger liknelsen av att forsoka lyfta sig i haret for att ta sig ur ett dike.
Hon menar att organisationen sjélv inte kan se utanfor sin egen forforstaelse och gora en egen
analys av hur den skall komma vidare darfor att den ir ett sjdlvaterskapande system. Malet
man sitter upp forstelnas under processen och blir till nya forestillningar som med all
sannolikhet kommer grundas i samma forforstaelse och organisationens grundantaganden.
Hon menar att man istéllet bor se malstyrningen och utvirderingen som en social process och
ritual ddr processen, inte resultatet dr viktigt. Malen skall i hennes tanke inte leda eller styra
utan diskuteras och omtolkas (Czarniawska, 2005, kap 6).

En annan mgjlig orsak till att managementbegrepp blivit sa vanligt forekommande hos ideella
organisationer kan vara att det blivit ett sa dominerande tankesitt att det anvinds omedvetet.
Jim Collins som skrivit boken Good to great, ger i en Kortare skrift sina tankar kring hur den
modell som Good to great bygger pa kan fungera for non profitsektorn. Hans text kan i forsta
hand ses som ett bra exempel pa hur dominerande ett paradigm kan vara. I ambitionen att visa
att foretagstinkande inte ar tillimpligt for non profitsektorn dr det just vad han introducerar.

”Det var da jag insdg att vi behdver ett nytt sprak. Den viktigaste distinktionen dr inte mellan foretag och

nonprofitorganisationer utan mellan “enastdende” och “bra”. Att bara naivt dverfora “foretagssprak” till
nonprofitverksamheter dr forkastligt. Vi bor istillet ta till oss ett sprak som kan beskriva excellens — det
enastdaende och unika.” (Collins, 2006, s 8)

Tanken om excellens handlar om att bara gora det man dr (eller kan bli) bést i vérlden pa, att
bara ha riitt personer pa ritt plats, att hitta ritt nyckeltal for mitning av framgangarna. Man
skall hitta nya sitt att motivera och leda for att uppna detta. Boken argumenterar ivrigt for att
inte anvdnda en vinstlogik, men det #r tydligt att boken utgar fran en foretagsdiskurs dér
resultat snarare an demokrati och idealitet star i fokus.

Jag har inte hittat nagon specifik forskning kring organisationsteori med fokus pa ideella
organisationer, dven om det finns en del kring amerikanska non profitorganisationer, dirmed
inte sagt att det inte finns. Jag tycker mig se en tydlig brist 1 organisationsforskningen nir det
giller ideella organisationer och diar konsekvenser av inférandet av managementteorier for
foretag dr ett mycket intressant @mne. Jag har en ambition att diskutera denna fraga i
intervjuerna men jag tror att det finns ett stort utrymme har for studier med olika
metodologiska ansatser, en Oversiktlig undersokning kring spridningen av begrepp och
teorier, en diskursanalys av vad organisationerna menar med dem och en explorativ studie
kring hur de skulle kunna anpassas bittre till den medlemsbaserade organisationsvirlden dr
nagra exempel. Jag hoppas att jag med min empiri kommer att kunna ge ledtradar till hur
sadana studier skulle kunna se ut.
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6. Metod

I metodavsnittet redogor jag for vad som ligger till grund for det insamlade materialet, vad
jag faktiskt gjort, inte gjort, och hur jag reflekterat och gjort val under processen. Hdir finns
ocksd en presentation av intervjupersonerna samt en diskussion kring de etiska fragorna ndr
det gdller intervjuerna och hanteringen av informationen.

Metoden jag har anviant mig av dr en blandning av fokusgruppsintervjuer och det som
Marshall & Rossman kallar elitintervjuer, dér jag haft teman och allminna fragor men dér jag
har strivat efter att deltagarna skulle vara med och driva diskussionen sjidlva och dra egna
associationer och kopplingar (Marshall & Rossman, 2006, s 105). De informanter jag haft i
min studie har inte haft nagra problem att uttrycka sig i grupp och jag bedéomde att de inte
skulle ha behov av att folja ett fastlagt intervjumanus. Jag anser att det varit till uppsatsens
fordel att anvinda deras kreativitet. Jag har latit dem diskutera med varandra for att kunna
lyfta deras diskussion till analys med hjélp av begrepp och teorier.

Min ambition har varit att intervjua personer i ledande position 1 humanitédra organisationer,
fackforeningar, kyrkor, sociala foretag, personer som driver speciellt intressanta projekt. Jag
har tillimpat ett bekvamlighetsurval da jag precis som alla andra som varit med i
organisationer har ett ndtverk av personer jag mott i olika sammanhang som visat sig
intressanta att ha med i arbetet. De har stor och intressant erfarenhet av att hantera svara
fragor kring bland annat personal och budget och att ta de beslut som behdver tas precis nér
de uppskattas minst av anstidllda, omgivning och kanske allra minst av dem sjilva.
Naturligtvis finns det ett problem att anvidnda sig av den hir typen av urval, men jag tycker att
tilltradet och deras virde som intervjupersoner far 6verviga. En risk jag tog i och med detta
urval har varit att vi har gemensamma referensramar, dér jag skulle ha kunnat vara blind for
saker som andra hade sett diarfor att mina forestidllningar sammanfaller med svarspersonernas.
Mina teoretiska forkunskaper har dock hjidlpt mig att mildra detta problem, dven om jag inte
kan garantera att det forsvunnit helt.

6.1 Kvalitativ metod

Mitt val av fragestillning och teori gjorde det naturligt att vilja kvalitativ metod, fokus har
legat mer pa svarspersonernas subjektiva tolkningar och synsitt. Flera av de texter jag
héanvisar till i tidigare forskning bygger just pa kvantitativa data kring organisationer i siffror,
medlemsantal, antal foreningar etc. Om jag istillet valt en kvantitativ metod kunde ett
alternativ ha varit att sjilv konstruera en enkdt som da skulle kunna na betydligt fler
svarspersoner eller att behandla ett fardigt datamaterial utifran mina fragestillningar men da
jag har haft en socialkonstruktivistisk grundsyn i min teori och analys skulle detta troligen ha
lett till fler fragetecken 4n vad jag skulle uppleva att jag fatt svar.

Nar det giller validitet och reliabilitet ar detta alltid svart att bedoma i kvalitativ forskning.
Validiteten, om jag med mitt tillvigagangssitt “miter” och kommer at ritt fraga, dr en
bedomningssak. Jag menar att jag varken har med irrelevanta fragor eller utelimnat relevanta
annat dn som medveten avgriansning. Huruvida mina resultat dr generaliserbara far avgoras av
om intervjupersonerna kan anses tillhora ett bra urval som representerar olika delar av den
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ideella sektorn, vilket jag anser att de dr. Det dr ocksa upp till ldsaren att avgdra om mina
fragor till dem kan anses vara tillrickligt allmidnna for att handla om mer @n den faktiska
intervjusituationen, vilket jag anser att de ér.

6.2 Fokusgrupp

Med fokusgrupp menar Marshall & Rossman en intervjumetod dér en grupp av personer som,
med eller utan en samtalsledare, for diskussioner med varandra om ganska allmént hallna
fragor. Med metoden vill man fanga monster i dialogen, begreppsanvindning sociala
reaktioner med mera (Marshall & Rossman, 2006, s114). Aspers menar att man med fordel
kan intervjua flera personer samtidigt for att kunna dra nytta av den dynamik som ett sadant
samtal medfor. Han refererar dven till Goffman som menar att man littare framvisar en falsk
bild i en tvapersonerssituation. Nir nagon ytterligare kommer in i bilden maste man ta hansyn
till att denne kanske kinner till samma fenomen och didrmed inte skulle acceptera en allt for
onyanserad framstéllning. Naturligtvis dr det da ocksa en risk att personerna kinner sig
hdmmade av situationen och inte vagar uttrycka asikter de egentligen har men som de
uppfattar som kontroversiella. Aspers menar vidare att metoden dr lamplig, kanske till och
med nodvindig, for att kunna studera diskurs och begreppsanvindning som framkommer i
dialog (Aspers, 2007, s 143). Jag anviander mig inte av diskursbegreppet i uppsatsen da det
kréver lite andra tillvigagangssitt men tycker dnda att Aspers poidng ar relevant i mitt syfte,
det dr i dialogen mellan ménniskor som vi kan iaktta hur begreppen anvinds och hur
associationer lidnkas till varandra och skapar monster.

“This method assumes that an individual’s attitudes and beliefs do not form in a vacuum: people often need to
listen to others” opinion to form their own.” (Marshall & Rossman, 2006, s 114).

Detta kan lata sjdlvklart, men det dr nog sa viktigt att papeka. Tanken om att
intervjusituationen skall isoleras sa att intervjupersonen inte kan paverkas av nagon annan
kommer fran experimentdesign och det rimmar daligt med en
socialpsykologisk/konstruktivistisk syn pa ménsklig kognition. Daremot dr det en konsekvens
av metodvalet att jag inte har kunnat tolka svaren separat utan enbart i relation till den kontext
1 vilken de gavs.

Metoden har handlat om att anvinda en mer naturlig atmosfir dn den nagot konstlade
intervjusituationen mellan tva personer. Det har ocksa tillatit mer flexibilitet i form av att lata
diskussionen ga i ovintade riktningar och lata deltagarnas egen kreativitet fa lysa igenom i
materialet. Det har inte varit en person som hela tiden forviantas komma med svaren och
stimningen har ddrmed blivit mer avslappnad #@n vad jag tror att den hade blivit i en mer
strukturerad form.

Marshall & Rossman menar att ett stort problem med djupintervjun som metod dr att
svarspersonen kanske inte alls funderat i de banor som forskaren fragar om. De menar att
svarspersonen kan vara omedveten om aterkommande monster i deras agerande och
handlande. De menar att mojligheten att fa lyssna pa andras svar innan man kommer med sitt
eget dr en 1osning pa detta, att fa utveckla sina tankar i relation till andra och inte bara
producera ett svar pa kommando som intervjun ibland kan upplevas som (Marshall &
Rossman, 2006, s 102).
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6.3 Elitintervjuer

Eliter definierar Marshall och Rossman som personer med inflytande, med framtridande
position och med expertkunskaper inom en organisation eller ett samhille. De viljs ut pa
grund av deras expertkunskaper inom omradet till skillnad fran andra urvalsmetoder som t.ex
slumpmassigt urval, snébollsmetod eller statistiskt urval for att representera vissa grupper i
samhillet. Som exempel pa eliter ger de religiésa och politiska ledare, foretagsledare,
gingledare och stamhovdingar (Marshall & Rossman, 2006, s 105). Eliter ger enligt Marshall
& Rossman en Overgripande bild av t.ex. en organisation. Det kan handla om relationen
mellan den egna och andra organisationer, om organisationens politiska och juridiska kontext,
om vigval och strategiska beslut for organisationen samt om historia och finansiering. Eliter
ar dock inte ett ord som ringer positivt i mangas 6gon och jag dr mycket tveksam om mina
respondenter skulle kalla sig eliter. Begreppet expertintervjuer dr kanske mer tilltalande.
Samtidigt kan det finnas en funktion i att faktiskt prata om personer i ledande position som
eliter, det kan synliggora fenomen som annars kan vara svara att iaktta.

Som jag ser det passar elitintervjun mycket bra ihop med fokusgruppsmetoden. Detta for att
Marshall & Rossmans framsta varning kring dessa ar att eliter tenderar att vilja omformulera
fragan, vinda pa perspektiven och tala utifran sin egen dagordning (Marshall & Rossman,
2006, s 106). Genom att sitta fler eliter” med olika dagordningar tillsammans stélls krav pa
att vara mer nyanserad och lyhord.

6.4 Intervjuer — struktur

Infor intervjuerna gjorde jag en intervjuguide med ett antal fragor som var riktade till de olika
grupperna. Denna lag till grund for intervjun med IDEA, Jusek och Myc4, dven om den inte
foljdes till punkt och pricka. Fragorna omformulerades under intervjun for att passa in i
samtalet och for att till exempel slippa stilla en fraga de just besvarat. Min ambition var att
halla intervjun i ett samtalsklimat och jag tycker att det blev sa i de flesta fall. Intervjun med
IDEA blev nagot inklimd mellan aktiviteter och blev darfor inte riktigt sa utforlig och
avslappnad som jag hade hoppats. Att gora en kompletterande intervju hade varit mojligt, det
var dverenskommet att jag kunde gora det vid behov. Jag har dock vid analysen av materialet
inte sett ett behov av det da jag tycker att jag fatt svar pa mina fragor.

I gruppintervjun hade jag ett intervjuschema som liknar det som Aspers presenterar som A-
schema (Aspers, 2007, s 145) ddr syftet dr att halla fragorna aktuella utan att overfora
associationer kring ordningsf6ljd och kopplingar mellan olika fenomen pa intervjupersonerna.
Min tanke var dock att ha en tematiskt 6ppen intervju dér jag genom casefragor, alltsa fiktiva
minifall som syftar till att vicka tankar hos intervjupersonerna, leder intervjupersonerna in pa
mina fragestédllningar men utan att kriva att de drar samma slutsatser som jag. Detta visade
sig fungera mycket bra och utdver mina casefragor gar jag bara in vid ett par tillfdllen och
stiller en fraga da diskussionen tystnar eller fastnar nagot. Intervjuschemat och Casefragorna
ligger med som bilaga 1 och 2.
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6.5 Val av intervjupersoner och organisationer for studien

Nir det giller valet av intervjupersoner har jag forst och framst utgatt ifran att fa en sa stor
spridning och representativitet som mojligt, men ocksa tidnkt praktiskt utifran vilka jag haft
mojlighet att komma i kontakt med. Jag ville ha med nagon fran de stora humanitira
organisationerna, diar Roda Korset kindes naturligt, dels for att jag har kontakter och
erfarenhet av organisationen men frimst for att de har den sirstéillning de har, med lang
historia av utbredd lokal verksamhet. Roda Korset dr en organisation som de flesta kinner till
pa ett eller annat sdtt. De har ddrmed en intressant position att diskutera utifran. Da Roda
Korset dr en av virldens storsta internationella organisationer har de mojlighet att bredda
perspektivet for ytterligare forstaelse av fragestéllningarna.

Jag ville ha med nagon fran de fackliga organisationerna som &r niarmare den ideella sektorns
verksamhet och som inte pa samma sitt som LO kopplas till arbetarrérelse, alltsa TCO eller
SACO, framst for att fa hora om hur man ser pa de anstéllda i den egna organisationen men
ocksa kring organisations- och managementfragor. De &r intressanta i sammanhanget da de
belyser grinslandet pa ett bra sétt. De dr ideella organisationer i den meningen att de har
medlemmar, stadgar och drivs av fortroendevalda, de har heller ingen dgare som skall ha
vinst, pengarna kommer fran medlemmarna och anvinds for medlemmarnas riakning.
Samtidigt dr facken ndarmast myndighetsutovande i vissa fragor sa som a-kassa och har lagar
som verktyg i sitt arbete pa ett sétt som gor dem mer lika myndigheter dn foreningar. Da jag i
tidigare sammanhang haft kontakt med SACO:s ordférande kontaktade jag henne och kinner
mig vildigt n6jd med att hon ville stélla upp.

Nir det giller sociala foretag blev Bjorn Soderberg, som driver Fair Enterprise Network,
naturligt en del av studien da jag redan under hosten diskuterat med honom kring mdjliga
studieobjekt runt sociala foretag. Den mediala uppmérksamheten han fatt gér honom ocksa
till en intressant intervjuperson da han for manga ger de sociala foretagen ett ansikte. Jag hade
dven turen att kunna intervjua en representant for ytterligare ett socialt foretag, MYc4, som
kan ses som en kontrast till Bjorns verksamhet, dven utifran den skillnad Yunus pavisar
mellan de tva typerna av sociala foretag. Till sist hade jag velat ha med scouterna som for mig
ar en sjdlvklar del av organisations-Sverige.

Jag ville fran borjan ha med nagon fran Svenska Kyrkan for att kunna diskutera framst
arbetsgivarfragor och medbestimmande, detta da jag fran ett utifranperspektiv blir nyfiken pa
hur t.ex. 16n forhandlas och hur man ser pa arbetsgivarsidan. Finns det konflikter som grundar
sig i arbetarrorelsens traditionella fragor vore det intressant att lyfta fram. Jag ville ocksa ha
nagon fran LO da de dr den storsta fackliga organisationen och mest tydligt kopplade till
arbetarrorelsen som folkrorelse. Min fraga till dem skulle ha handlat om hur de ser pa
anstédllningarna i den egna organisationen, kan man prata om arbetarsolidaritet i de egna
Ioneforhandlingarna? Jag ville ocksa ha med nagon fran en miljoorganisation och kontaktade
naturskyddsforeningen da jag tycker att de representerar en egen typ av ideella organisationer
som sikert kunde ha haft mycket att bidra med 1 diskussionerna. Jag har forsokt att komma 1
kontakt med dessa tre organisationer men utan resultat, vilket dr beklagligt da jag saknar de
perspektiv de kunnat bidra med i materialet, men jag far ocksa viga det emot omfattningen av
studien och hur pass omfattande ett komplett” material hade varit.
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Det jag inte har med och inte heller haft ambition att kontakta dr naturligtvis mycket, men
som ett par exempel kan nidmnas att jag inte har partipolitiska foreningar, feministiska
organisationer eller kvinnororelser, etniska forbund, kulturféreningar, idrottsforeningar,
nykterhetsrorelse eller de som arbetar med rena tjidnster som t.ex. forsdkringar. Jag menar att
det varit en nodvindig begrinsning, och att materialet dr intressant dven utan dessa men att en
fortsatt forskning bor inkludera fler typer av organisationer.

For att komplettera materialet ville jag ha med en representant fran partsorganisationerna.
Anstéllningar i ideell sektor var ett fokus for mig redan i borjan av arbetet och jag sag det som
en naturlig del att ta in dessa perspektiv. Arbetsgivarorganisationen IDEA var kind for mig
sedan tidigare men jag hade inte haft nagon kontakt med dem. Juseks avdelning for anstéllda
inom intresseorganisationer kinde jag inte till forrdn Anna Ekstrom tipsade mig om dem. De
ar inte intervjuade i egenskap av ideella organisationer utan som partsorganisationer, de ir
mer av informanter dn respondenter

6.6 Etiska 6vervaganden

6.6.1 Att tala i eget namn

Det finns fordelar och nackdelar med att inte anonymisera. Fordelen ir att ldsaren far en storre
insikt i var yttranden kommer ifran da de vet vem som sagt dem, de kan sjdlva ta reda pa mer
om personerna om de Onskar och de vet 1 vilken roll de upptridde under intervjun. Nir det
giller ledare for kdnda organisationer blir det létt krystat att anonymisera. Jag skulle troligtvis
ha varit tvungen att helt fingera en identitet 4t dem da det inte finns sa manga att vélja bland
och ldsaren skulle ldtt ha forstatt mellan raderna vem som avsags. Att helt placera svaren i en
annan kontext som en fingering skulle kunna vara vilseledande och en stor del av vérdet av
min studie skulle ga forlorat. Nackdelen &r att personerna blir mer “’verkliga” och att en kritisk
tolkning av det som ségs blir mer personligt. Det handlar om att hela tiden minnas att det inte
ar en utvardering av personerna utan en undersokning som handlar om mojliga synsitt och
dilemman. Tolkningarna dr mina och intervjupersonerna kan mycket vil ha menat svaren pa
ett annat sitt. Men tolkningarna #r “rdtt” i mitt sammanhang darfor att det var sa jag
uppfattade situationen. En annan svarighet som jag tinkt pa dr den medieuppmérksamhet
intervjupersonerna har dar mina tolkningar i ett skriackscenario kan anvdndas mot dem. Hir dr
viktigt att papeka att inget kan tas ur sitt sammanhang av det som sagts i intervjuerna och att
det dr endast mot kontexten av mina fragestillningar som de kan diskuteras. All annan
anvindning av intervjupersonernas citat dr otillaten. Samtliga intervjupersoner har godkint att
deras namn anvinds i materialet.

6.6.2 Vetenskapliga radets etiska krav

I texten som gick ut till intervjupersonerna for gruppintervjun var foljande stycke med

For formalitetens skull behover jag informera om de forskningsetiska aspekterna, dessa kan sammanfattas i
informationskravet, samtyckeskravet, konfidentialitetskravet och nyttjandekravet. Jag kommer inte att ha nagot
annat syfte dn det jag framligger for er och jag kommer att informera om de sdtt jag kommer att anvinda era
svar. Jag gor inget utan erat godkdnnande och ni har ndr som helst rdtt att inte ldngre delta, dock forbehaller
jag mig ritten att anvinda direkta citat av det som redan sagts dd jag annars riskerar att tappa empiriskt
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material i ett ldge da jag inte kan soka efter nya kiillor. Ndr det gdller konfidentialitet gdller det snarare i andra
metoder och expertintervjuer forutsdtter att svarspersonen uttalar sig i eget namn. Skulle ni vilja att hela eller
delar av era svar halls konfidentiella far jag dverviiga att antingen anonymisera eller stryka dessa. Jag kommer
heller inte att anvinda radatamaterialet i nagot annat sammanhang dn denna studie och eventuell fortsiittning
ddir de fyller samma syfte. Ni kommer ocksa att erbjudas mdjligheten att lisa den firdiga produkten sd att jag
inte tolkat era svar pd ett sdtt som ni inte samtycker med.

Jag hade hir varit otydlig med att intervjuerna skulle spelas in for transkribering vilket Anna
Ekstrom papekar i intervjun. Detta dr beklagligt och jag hoppas att det inte upplevts som ett
problem eller dar den forutséttningen skulle ha gjort att intervjupersonerna tvekat att delta.
Det var inte min upplevelse att de kidnde sa. Jag menar att jag i ovrigt foljt Vetenskapliga
radets etiska krav nir det giller den intervjun. Nir det giller intervjuerna med Monica
Lysholm, Bahare Haghshenas och Diana Hakansson missade jag tyvirr att formedla denna
information vilket dr mycket beklagligt. Jag informerade dock om syftet och fragade tydligt
om de ville stédlla upp med namn. Att skriva uppsats dr en process att ldra sig hantverket och
jag ser det som en ldxa att minnas.

6.7 Beskrivning av intervjupersoner och organisationerna
de representerar

6.7.1 Gruppintervju

Till gruppintervjun hade jag bjudit in sex personer personligen samt kontaktat svenska
kyrkan. Av de inbjudna hade jag fatt svar av fyra personer varav tre sedan faktiskt deltog.
Dessa var:

Bengt Westerberg som &r ordférande for Svenska Roda Korset. Roda Korset dr en av de mer
namnkunniga folkrorelserna i Sverige och verksamheten stracker sig fran hembesok, forsta
hjdlpen-verksamhet och andra sociala verksamheter till internationella insatser dir Svenska
Roda Korset framforallt specialiserat sig pa fragor om vattenférsorjning i katastrofdrabbade
omraden och insamling av pengar till hjdlpinsatser utforda av andra Roda Kors- och Rdda
Halvmaneforeningar runt om i virlden. Bengt har dessutom internationella uppdrag inom
Roda Korset. Innan ordférandeuppdraget i Roda Korset har Bengt bland annat varit
partiledare, socialminister och haft flera styrelseuppdrag inom idrottsvérlden, bland annat
svenska friidrottsforbundet och riksidrottsforbundet

Anna Ekstrom, ordférande i SACO (Sveriges Akademikers Centralorganisation). SACO ér en
centralorganisation med 23 medlemsforbund, dessa &r organiserade efter yrken sa som
jurister, civilekonomer, arbetsterapeuter och arkitekter. SACO ir till skillnad fran till exempel
LO (LandsOrganisationen) partipolitiskt obundna. SACOs viktigaste fraga &r att utbildning
skall 16na sig. Anna har dessutom varit statssekreterare pa niaringsdepartementet och arbetat i
arbetsdomstolen och har/har haft ett flertal styrelseuppdrag inom andra organisationer.

Bjorn Soderberg dr entreprendr och driver tre foretag med bas 1 Nepal. Fair Enterprise
Network fungerar som “paraply” till Watabaran, ett atervinningsforetag som gor
pappersprodukter, och Websearch Professional Nepal, som ir ett IT-foretag inom frimst
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hemsidesdesign och bildhantering pa Internet. Bjorn har ett stort socialt intresse och hoga
ambitioner om fordndring genom foretagen dar till exempel de anstidllda kan komma fran
utsatta grupper eller av andra anledningar ha svart att fa jobb inom andra foéretag. Inom Fair
Enterprise Network bedriver Bjorn ocksa ett omfattande foreldsningsarbete, framst i Sverige,
som blivit omskrivet da han bland annat blev utsedd till arets talare av talarforum.

Dessutom hade Johan Strid, generalsekreterare pa Svenska Scoutradet tackat ja till att delta,
med forbehall att det var beridknat tillskott till familjen just i dagarna for intervjun. Sa skedde
ocksa vilket naturligtvis &r roligt, &ven om jag tror att Johans bidrag skulle ha varit viardefullt.

Gruppintervjun genomfordes i ett enskilt rum pa Roda Korsets huvudkontor i Stockholm,
detta av praktiska skil. Innan intervjun hade intervjupersonerna fatt ett lattsammare mail med
information kring inbjudan att delta med ett bifogat dokument dir etik, typ av fragor, syfte
med mera fanns med. Intervjun pagick i ca en timma och fyrtio minuter. Bengt Westerberg
var tvungen att ga efter ca en timma.

6.7.2 Myc4

Den forsta intervjun jag genomforde var med Bahare Haghshenas pa mesolansforetaget
MYc4. Organisationen #r ett foretag, en marknadsplats pa nitet som formedlar lan till
afrikanska sma och medelstora foretag (mesolan). Da det ir ett foretag skiljer de sig ifran de
andra intervjuade organisationerna markant. De &r intressanta i min studie da de &r ett foretag
med mal som liknar sociala rorelser, de visar och sitter fingret pa gransdragningsproblemen.
Tanken ir att koppla ihop ménniskor fran hela viarlden med kapital med minniskor med idéer
och behov att lana pengar. Muhammad Yunus Grameen metod, att lana ut mikrokrediter till
mycket sma hushallsnira foretag dr vil beprovad och utvecklad. Foretaget vinder sig till det
stora mellansegmentet, som &r for stora for mikrokrediter och for sma for att fa banklan, och
har svart att pavisa en kreditvirdighet.

Foretaget arbetar med lokala samarbetspartners i Afrika, dessa kan vara foretag, NGO:s eller
mikrokreditorganisationer som vill expandera och utoka verksamheten till att ocksa samordna
storre lan. Foretaget har dessutom anstillda tjdnstemin och delédgare, tanken dr att ta in fyra
deldgare per ar fram tills det att verksamhetens volym gor det mojligt att helt finansiera
verksamheten med verksamhetens 16nsamhet. Idag kridvs externt kapital. Flera av deldgarna dr
i sig foretag med sociala mal. Virderingarna som genomsyrar verksamheten dr FN: s
milleniemal.

Denna intervju gjordes lite ad hoc da jag tog chansen att intervjua pa centralstationen i
Malmo, den spelades inte in. Istillet forde jag anteckningar under intervjuns gang. Citat skall
dérfor inte tolkas som exakt ordfoljd. Sammanfattningen av intervjun &r 1 efterhand godkéind
av intervjupersonen. Intervjun tog ca 40 minuter
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6.7.3 Svenska Rdda Korset

Denna intervju var ett samtal med Bengt Westerberg innan gruppintervjun da han meddelat
att han behovde ga tidigare under intervjun. Inte heller detta hade jag mojlighet att spela in
men har i efterhand sammanfattat samtalet. Intervjun varade ca 20 minuter

6.7.4 Informantintervju: IDEA

Jag intervjuade didrefter Monika Lysholm som &r forbundsdirektor pa arbetsgivar-
organisationen IDEA som stodjer arbetsgivare inom ideell sektor. Det kan gilla
studieforbund, sociala/humanitira organisationer, arbetsmarknadsorganisationer,
folkhogskolor, hogskolor, ungdomsforbund, scoutféreningar, nykterhetsorganisationer,
samfund etc. Aven aktiebolag, som #gs av ideell organisation beviljas intride i IDEA
(http://www.ideella.org, hamtad 2009-05-20 kl. 17.00 ). Tyvérr blev denna intervju inklimd
mellan aktiviteter och den kéndes lite stressig men jag tycker @nda att jag fick svar pa mina
fragor. Intervjun spelades in och har transkriberats i sin helhet. Intervjun tog ca 20 minuter.

6.7.5 Informantintervju: Jusek

Slutligen fick jag mojlighet att intervjua Diana Héakanson, ombudsman pa Juseks avdelning
for intresseorganisationer. Jusek dr en av SACO:s medlemsorganisationer, det var via
rekommendation fran Anna Ekstrom som jag kom i kontakt med dem. Jusek organiserar
jurister, systemvetare, civilekonomer, personalvetare, och samhillsvetare
(http://www .jusek.se himtad 2009-05-22 kl. 09.15). Denna intervju genomfordes per telefon
och spelades in for att kunna transkriberas och ddrmed fa korrekta citat. Intervjun tog ca 40
minuter

/. Resultatanalys

Hdar redovisas och analyseras intervjuerna utifran mina fragestdillningar, med hjilp av
tidigare forskning och mina teoretiska utgangspunkter. Medvetet har jag valt att lata
intervjuerna vara oppna och fria, dels for att jag tror att svaren och tolkningsmdajligheten blir
storre men ocksa for att fragorna i sig dr sa pass sammanfldtade att det i mina 6gon inte gar
anvdanda en renodlad fraga-svar logik. Nagra teman hade jag dock att utga ifran och dessa
har besvarats.

7.1 Resultatanalys kring fragestallning 1

Hur ser ledare for ideella organisationer och sociala foretag pa styrning? Vilka begrepp
anvinds? Hur konstrueras ledarskap i ideella organisationer och sociala foretag?
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Min forsta fragestéllning handlar framst om att identifiera hur grianslandet mellan néringslivet
och den ideella sektorn forstas och tolkas. Mitt intresse hér ligger i att diskutera ledarskapet
och begreppen som hor till for att kunna komma nédrmare en forstaelse av hur ledarna sjilva
ser pa sin egen roll och pa sin organisations sjidlvbild och positionering. For att gora detta har
jag i gruppintervjun anvint mig av Casefragor som fick vara starten for diskussionerna samt
ett par Oppna fragor. Detta redovisas under nagra teman som framkom i intervjuerna.

7.1.1 Begrepp fran olika varldar

Mal, mitbarhet, effektivitet och tydlighet dr vanligt forekommande begrepp inom olika
managementteorier. Under intervjun relaterar intervjupersonerna flera ganger till dessa
begrepp, begreppen anvinds ocksa i deras presentation av sina respektive organisationer. Det
ar tydligt att begreppen &r en del av verkligheten i organisationerna och nagot de férhaller sig
till i sitt dagliga arbete.

Anna menar att det dr mycket ldttare att ha tydliga orderstrukturer i ett foretag @n i en politiskt
styrd organisation, eller andra organisationer dir ekonomisk vinst inte dr malet i sig. I ett
foretag dr det alltid mycket enklare att formulera malet, det handlar om att gora vinst. Hon tar
ett exempel fran regeringskansliet dar unga ambitiosa medarbetare som fatt sin utbildning
genom de stora internationella konsultforetagen ville veta malet med just den egna
verksamheten

”De ville bryta ner regeringsforklaringen till sin tdrtbit. Och det gick inte, diirfor att hur man dn vinder och
vrider pa det sa dr det yttersta mdlet i partipolitisk verksamhet [tittar pa Bengt] ...hall med mig eller siig
emot...det dr att ministern skall bli omvald, eller kommunalrddet skall bli omvald. Och det dr inte rimligt att en
ung medarbetare, en opolitisk tjidnsteman ska ha det som sitt delmal sa att pa natt vis det dr lite det du dr ute
efter... att hela det hir malstyrnings... som funkar relativt smidigt i ett foretag ddr man faktiskt skall ga med
vinst blir odndligt mycket svarare i en politiskt styrd organisation”

Anna pekar pa att malet for en organisation som inte drivs av ekonomisk vinning &r svart att
identifiera och det &r olika fran situation till situation. Flera mal paverkar och styr samtidigt
dels regeringsforklaringen som dr den Overgripande malformuleringen for regeringens
mandatperiod, dels att bli omvald som &r forutsidttningen for att kunna fortsétta arbetet. Detta
kompliceras ytterligare av att tjanstemannen inte nodviandigtvis &r politiskt tillsatt men maste
forhalla sig till valstrategier och politiska spel dnda.

Mitbarhet dr en viktig fraga for ideella organisationer, i presentationen av organisationen
sdger Bengt att

"vi jobbar da inte med lonsamhetsmal utan vi har ju andra madl for var verksamhet, vi forsoker att hjdlpa utsatta
mdnniskor. Det borjade med att man hjdlpte folk i krig och sen har man forsokt hjdlpa till vid naturkatastrofer
och med sociala problem pa olika sditt. Och ddir dr det ju da som sagt var inte lonsamhetsmal utan det dr ju mer
att gora sa mycket man kan av de resurser man forfogar over, som dr styrande”.

Bengt foreslar i en senare del av intervjun att man bor gora en budget som bygger pa tid
(jamfor Courtneys beskrivning av mitning av resursmobilisering), for vad de frivilliga
faktiskt ger dr ett antal timmar som Roda Korset indirekt kan forfoga 6ver och som man kan
planera kring for att fa ut biasta mojliga effekt av. Han menar att detta dr nagot som alla pratar
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om men som ingen faktiskt gor, alla vet att det vore det bésta sittet att jobba. Han menar att
man da skulle ta tillvara resursen frivilliga pa ett bittre sétt och ge deras arbete en hogre
prioritet dn pengar.

Bjorn blir inspirerad och funderar pa om man pa sa sitt ocksa skulle kunna prioritera
tjdnsteménnens tid béttre om man har en tidsbudget for de frivilligas insatser. Det adr tydligt
att Bjorn ser det ur ett foretagarperspektiv och tinker att man da kan finnas dir det dr “mest
lonsamt” att vara, i lokalféreningar diar man kan stodja méanga fler och med hogre ambitioner
och kan lata bli att ldgga tid pa det som dnda inte kommer att vixa till nagot sérskilt stort.
Bengt papekar hir svarigheten som skiljer foretag fran ideella organisationer

Men du kan ju styra, om du mdrker att du har en verksamhet som du tjdnar vildigt mycket pengar pa och en
verksamhet som det dr dalig lonsamhet pd sa kan ju det styra i viss man vad du ligger dina resurser pa. Alltsa
man tittar ju pa “var finns intjdningsformdgan ndagonstans”. Men vi skall ju mdta ndgot svarare niamligen var
hjéilper vi flest utsatta, det ir svarare att méta. Pengar har ju den fordelen, det dr ju faktiskt podngen med ett
foretag att det faktiskt gar att rikna pengar och veta hur det gick. Jag tycker det ir oerhort mycket enklare och i
ndagon mening bdttre men vi har inte..liksom.. det kan inte vi gira

Karin Holmblad Brunsson diskuterar i boken Organisationer ingaende fragan om
organisationers behov att mita och redovisa resultat. Detta kommer ocksa upp i intervjuerna
vid flera tillfdllen. Det &r underforstatt att en organisation finns till for att gora nagot, att det
sker en omvandling av nagot som bidrar till ett mervirde (Holmblad Brunsson, 2002, s 17).
Organisationerna efterfragar da nagon form av informationssystem som kan hjédlpa dem att
avgora nir verksamheten gar bra och nér det finns problem. Nagra av de mest grundldggande
ar bokforingen och arsredovisningen som &ven &r lagstadgade, men dven olika former av
utvirderings och kontrollsystem som syftar till att forse ledningen med information
efterfragas. Holmblad Brunsson skriver att: “problemet dr att sadana uppgifter kan innehalla
manga komponenter, som har vdgts ihop av olika personer pa olika sdtt. Informationen blir
visserligen ‘Overgripande’ men samtidigt svartolkad; i vdrsta fall intetsiigande eller
missvisande” (Holmblad Brunsson, 2002, s 64). Men det kan ocksa vara missvisande att se
organisationen som enbart en instrumentellt rationell omvandlare av resurser. Organisationen
kan ocksa vara t.ex. en motesplats, vara emotionellt och ideologiskt laddad, fylla sekundira
syften.

Bengt pratar en del om madtbarhet i intervjumaterialet, han pratar bland annat om att de inte
har 16nsamhetsmal, att pengarna inte i sig dr ett framgangsmatt utan resurser till forfogande
och att man istéllet bor ha en budget i tid for att kunna overblicka organisationen. Han pratar
ocksa om det svara i att finnas och hjdlpa de mest utsatta”, bara antalet verksamheter i sig
eller antalet frivilligtimmar sidger ingenting om verksamhetens maluppfyllelse. Vid samtalet
om kvalitetssdkring menar han att det dr helt nodvéindigt att ha nagon form av garanterad
ldagsta niva och kontrollsystem for detta da det i varje lokalforening kan ske misstag som kan
paverka hela organisationen. Det behover inte vara stora fragor eller katastrofala misstag men
saker som i en mediegranskning kan forstoras till nagot som organisationen som helhet kan fa
svart att forsvara sig emot. Han ger exempel om onyktra bilforare, gavor till second
handverksamheten som man slénger eller later bli forstorda av regn. Ingen kan kontrollera att
varje soffa eller ytterrock som ldmnas in till trehundra butiker hanteras pa ett bra sitt, men
genom att ha en kvalitetssdkring kan man atminstone hivda i en utfragning att det finns
rutiner som brutits och att det dr ett undantag att det misskots. For Bengt tolkar jag det som att
miétbarhet konstrueras som nagot funktionellt, det dr ett verktyg och det handlar om att kunna
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ta ansvar for verksamheten. Bengts logik handlar om att méta behoven utifran de egna
forutsédttningarna som organisation, det &r tydligt att han ser en komplexitet i fragan och han
markerar skillnaden mot foretag. Men det intressanta blir ndr han séiger att det dr i nagon
mening bittre att kunna méta 1 pengar, vilket i sin forlingning betyder att den ideella
organisationens sirskilda forutsittningar &r till nackdel. Genom att jimfora sig med foretagen
och deras mitmetoder blir de ideella organisationerna foretagens sdmre bror. Christer Leopold
menar att foretag med sin relativt okomplicerade vinstlogik normalt ska vara effektivare, men
att det dr “ett resultat av organisationens logik, inte av ledningens kompetens” (Leopold,

2006, s 34)

Aven Monika Lysholm pi IDEA pratar om mitbarhet och menar att ideella organisationer
maste fa mojlighet att visa upp sina styrkor pa ett béttre sitt dn vad de kan idag. Hon ser det
som att plocka russinen ur kakan, att ta det som &r bra ifran foretagsvirlden och ldra sig av
det, men att kunna lata bli det som 4r mindre bra. Hon menar att foretagen gor “pilotprojekt”
nir de provar olika managementstrategier som de ideella organisationerna slipper gora sjidlva
och didrmed bara far fordelarna ifran.

For att analysera varfor dessa begrepp dr sa pass viktiga for organisationerna maste man viga
in flera aspekter. For det forsta dr informationssystemen i sig fortroendeingivande. Det ger
ledningen, resten av organisationen och omgivningen bilden att besluten inte tas ur luften
eller ar slumpmaissiga, vilket dr en forutséttning for att kunna driva en verksamhet. Jag tolkar
malstyrning som en institutionaliserad del av ledarskap och det &r svart att se alternativ till
detta, det ligger i sjdlva meningen med en organisation att den skall uppfylla vissa mal. Men
detta dr ocksa socialt konstruerat och inte alls oproblematiskt. Christensen et al menar att
tanken om malstyrning, att en organisation bor ha tydliga mal och inrikta arbetet pa att
uppfylla dessa dr en universell och tidlos rationaliserad myt (Christensen et al, 200, s 83).
Wijkstrom och Lundstrom menar att mal och malstyrning finns med och blir mer och mera
sjalvklart 1 relationen med andra aktorer och dar bedomningen av en organisations kvaliteter
gors genom hur vil de uppfyller mal som bade sitts utifran och som organisationen sjilv satt
upp (Wijkstrom & Lundstrom, 2002, s 217-224). Annas kommentar om att malstyrning &r
svart i den hér typen av diskussion f6ljs inte upp av en tanke pa vilka alternativ som eventuellt
finns. Kontentan blir att det dr svart men vi gor sa gott vi kan, istéllet for att ifragasitta sjdlva
begreppet. Organisationerna forsoker att forhalla sig och navigera kring alla olika aspekter av
malstyrning och kan bara hoppas pa att hamna rdtt. Detta visar hur starkt malstyrning som
tankekonstruktion internaliserats.

7.1.2 Styrning och tydlighet i beslutsleden

Bengt menar att otydliga strukturer dir alla blir arbetsledare at alla ofta kan forekomma i
Roda Korset och liknande organisationer. Det finns en tydlig organisation och orderstruktur
pa pappret, men i verkligheten dr det sa mycket mera som paverkar arbetssituationen for den
enskilde anstillde. Den anstéllde jobbar lokalt med de frivilliga och det blir de frivilligas
behov, forvintningar och krav som maste vigas mot den formella arbetsbeskrivningen och
avtalet man lyder under. Bengt menar att han kan uppleva det sjdlv 1 organisationen, att
kraven kommer fran alla hall och kanter och det blir upp till den enskilde att prioritera mellan
dem. Ingen stéller orimliga krav utan helt legitima onskemal om att ’1ds och kommentera
detta papper, ak pa det hiar motet, gor lite minnesanteckningar fran den hir trdffen”, men
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tillsammans blir det ohanterligt. Nir man &dr chef kan man avgora hur mycket uppgifter man
kan ldgga pa en person men i den hir situationen &r det inte chefen i forsta hand som ger
uppdragen utan frivilliga och kollegor.

Bjorn invinder hdar med att sdga att det dr en chefs uppgift att ha koll pa hur mycket en
anstélld jobbar, att det egentligen inte bor vara sa svart om man sitter sig ner och drar upp
riktlinjer for hur man arbetar och var grianserna gar. En chef skall veta nér en anstélld jobbar
for mycket och kan inte skylla pa otydliga strukturer.

Bengt: Men samtidigt dr ju de hdr frivilliga i nagon mening vara kunder det dr ju de som skall ha nytta av de
héir tjdnsterna och dr dom missndjda med chefens beslut om hur det hiir jobbet skall utformas sa kommer det
anda skapa lite kaos och lite kritik i organisationen. Det dr en... jag tror att mdnga [ sana hdr
frivilligorganisationer kdinner det ddr diirfor att det... det dr ju inte... om det var sa att de hdir ménniskorna
betalade for den hdr tjdnsten, da kunde man ju testa deras betalningsvilja, da far dom vdl betala lite mer om
dom dr missnojda med vad man kan leverera. Med det dr ju inte sd, utan de har bara stora krav och de betalar
inte ett ore for det.

Att en chef bade kan och ska ha koll pa att en anstilld inte arbetar for mycket dr nagot som
Anna och Bjorn aterkommer till, att det ligger ett ansvar hos den anstillde att sitta grianser
men om det inte gar dr det ingen tvekan om att det dr chefen som skall ta 6ver och sétta stopp.
Bengt menar att det dr en forenkling, att 4ven om chefen sitter stopp och tar sitt ansvar sa
kommer det leda till en missnojessituation i organisationen och de kommer att ga vidare och
klaga hos ordforanden. Och d@ven om man lyssnar pa sin chef och sdger nej sa ir det inte roligt
att jobba med missnojda kunder eller missnojda frivilliga, det kan skapa en @nnu mer ohallbar
situation. Sa det &r ett dilemma som kanske &r olosligt. Anstidllningen blir en process som ir i
stindig omforhandling, dér roller fordndras och dir den anstillde sjdlv maste bade skapa sin
egen forstaelse och konstruera sin egen bild av rollen men ocksa forklara och formedla denna
till omgivningen alltsd de frivilliga, den anstilldes chefer och medarbetare samt slidkt och
vianner. En omgivning som inte nddvindigtvis tar presentationen for given utan bidrar till en
ny omtolkning.

De borjar sedan jamfora situationen mer med ett foretag dar Anna menar att i ett traditionellt
foretag skulle inte kunden kontakta hogsta styrelsen for att informera om att personalen lokalt
blir taskigt behandlad av sina chefer. Men i ideella organisationer blir det lite dubbelt da man
mdter organisationens virde bade efter att man tar hand om sin personal pa ett utomordentligt
sitt och samtidigt att den &r effektiv och i stort sett gratis och det gar inte riktigt ihop. Bengt
papekar att man inte heller kan byta leverantér av konsulenttjinster inom organisationen,
normalt pa en marknad kan man ga till en konkurrent om man inte dr n6jd, men hir maste
man byta organisation helt vilket gor att man ocksa maste byta verksamhet och virderingar.

Ordet marknad kommer upp vid flera tillfdllen och ségs i1 betydelsen att parter, en kund och en
sdljare forhandlar om priser, kvalitet och tillhdrighet pa lika villkor. Det finns ett positivt
laddat kundbegrepp, som handlar om konsumentmakt och om att kunden dr den som har rétt
(Leopold, 2006, s 97). Det édr kunden som avgor om priset motsvarar dennes forvintan pa
kvalitet och sa vidare. Jag har hort det ndmnas som en positiv strivan bland annat i
sjukvardsdebatter dér man menar att om patienten ses som en kund med valmojligheter och
inte som en klient i en byrakrati som #r hdnvisad till en vardinrittning ger det en annan kénsla
av respekt och aktorskap.
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Men det dr ocksa ett passivt begrepp som handlar om att kdpa eller inte kopa, i kundbegreppet
ligger att vilja mellan firdiga losningar och alternativ som siljaren beslutar om. Pa en
marknad finns ocksa mojlighet att vilja ett bittre eller ett siamre alternativ, jag behover inte
kopa stereon for 25 000 kronor trots att den kanske i1 en objektiv mening &r bittre, jag kan
vilja den for 149 kronor om jag hellre vill ha den. Fragan &r vad det billigare alternativet blir
nar det giller viarderingar, bemotande, omvardnad, rittssidkerhet, inflytande och delaktighet?
Med en marknadslogik &r detta en kostnadsfraga, inte en fraga om rittigheter och etik.

Bengt anvinder begreppet kund och marknad vid ett flertal tillfdllen i intervjun. Han menar
att han anvinder begreppen av praktiska skil, de som lyssnar forstar vad som menas med
begrepp som varumirke, kund, marknad och han tror att de forstar att begreppen inte &dr helt
de samma utan att de dr metaforer. Men for vem ir detta en fortydligande metafor? Vem idr
det som ska forsta, dr det donatorer, givare och potentiella samarbetspartners eller blivande
frivilliga och medlemmar?

Nir det giller anstillningar menade Diana Héakansson pa Jusek att marknadsbegreppen kan
hjdlpa till att halla distansen och markera skillnaden mellan det ideella och
tjdnstemannaorganisationen. Att anvinda t.ex balanced scorecard och prata om “marknad”
gor att man haller en professionalitet och en medvetenhet om att de anstéllda lyder under
andra typer av regler och behover andra typer av stod och direktiv &@n frivilliga. Svarigheten
blir da att halla isdr begreppen sa att de inte flyter 6ver kanten och skapar en situation dar
ingen vet vem som omfattas av arbetsmarknadslagar och vem som kan bli fortroendevald.
Men hir kan kanske kundbegreppet hjdlpa till att minska den stress som Bengt pratade om
kring att gora bade chefen och de frivilliga nojda. Om de frivilliga istéllet &r en kund behover
man inte ta eventuellt missnoje lika personligt.

Nér Bengt menar att de frivilliga dr kunderna gor han i mina 6gon en logisk kullerbytta, och
det visar pa komplexiteten i fragan. Roda korset finns till for att hjdlpa utsatta ménniskor, inte
for att hjdlpa utsatta frivilliga. I den meningen borde det vara malgruppen som ir kunder, men
inte heller det blir helt rdtt da det ligger i Roda Korsets principer att det skall finnas en
reciprocitet i att bade ge och ta emot hjilp i olika delar av livet. "Kunderna” i Bengts
begreppsanvindning alltsa de frivilliga dr ocksa organisationens demokratiska beslutsorgan
(om de ér aktiva medlemmar), vilket gor att de inte bara tar del av resurserna utan ocksa
beslutar om dem. Det skulle likna dem mer vid aktiedgare dn kunder. Men inte heller det
stimmer da de dven &r utforare av verksamheten. En ideell organisation maste férhalla sig till
samma personer i flera olika roller, vilket utgoér problemets kidrna. Om man da tolkar dessa
processer som symbolisk interaktion blir det litt att se att det & manga roller, artefakter och
relationer som samspelar. Det finns manga sociala processer invidvda i strukturen. Nar en
lokalforening &r kritisk mot tjdnstemédnnen dr de det dels 1 form av mottagare av en tjénst,
men ocksd som utforare av verksamheten, medlemsvirvare, beslutsfattare och donatorer.
Skulle man rita upp handlingsnitet for dessa processer skulle det kridvas manga vita ark, det
mesta dr overlappande, inkluderar manga ménniskor, mycket pengar och flera olika mal och
ambitioner riktade till flera malgrupper. Det blir i ett sa komplext handlingsnit svart att se,
eller att enas om, vilka handlingar som &r legitimt forbundna med varandra.
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7.1.3 Professionalisering

Bengt menar att professionalisering och spidnningen mellan heltidsengagerade och frivilliga &r
det stora dilemmat. De anstillda har tiden, de kan jobba nir som helst pa dygnet (om avtalet
tillater det) och de kan ha en kontinuitet som andra inte kan fa pa samma sitt. De har
automatiskt ett 6vertag menar han och det kianner man av som frivillig. Han menar att detta dr
extra tydligt inom politiken ddr mer och mer professionaliseras och det som tidigare skottes
av frivilliga pa kvillstid dr nu en heltidstjinst vilket gor det mer professionellt men ocksa
svarare for frivilliga att sétta sig in i.

Anna berittar att SACO: s styrelser ibland kritiseras for att de inte dr lika erfarna eller
professionella som de andra férbundens styrelser. Hon menar att detta #r i grunden positivt da
det handlar om att medlemmarna &r yrkesverksamma akademiker som inte 1 forsta hand vill
sitta pa fackliga moten utan rita hus, behandla patienter eller motsvarande. Man blir vald till
ett uppdrag mest for att man inte kunde sidga nej pa arsmotet, inte for att man vill kléttra i
hierarkierna och stanna kvar i uppdragen. Om denna instéllning ocksa giller de anstillda fick
jag inte riktigt svar pa dven om det var det min fraga egentligen handlade om. Jag tolkar Anna
som att ett fackligt engagemang inte finns till for sakens skull utan for att forbittra pa
arbetsplatserna och for kollegorna. Hir konstrueras professionalitet pa ett sdtt som handlar om
att leda organisationen i fel riktning, mer professionalism innebéar mindre rorlighet och fokus
pa arbetet pa arbetsplatserna. Det &r viktigt att fundera pa for vem professionalismen skapar
en forbéttring och vilken del av organisationen som behdver vara professionell.

Begreppet professionalisering syftar pa fordndringen av nagot som tidigare var en
vardagssyssla, eller ndgot som alla kan utfora till nagot som kriaver yrkeskompetens eller som
bara vissa personer med sirskilda yrken utfér (Holmblad Brunsson, 2002, s 72). Detta dr
komplicerat och i manga fall en del av en nodvindig arbetsdelning for att samhillet skall
utvecklas. Kvaliteten 6kar ndr man specialiserar sig pa att gora en sak bra, men samtidigt
utvecklar man enligt Holmblad Brunsson bara en del av sin begavning och begriansar mojliga
tolkningar av uppgiften (ibid. s 72). I en professionell arbetsuppgift finns ett forutbestamt och
forutsdgbart resultat och en del av den kreativitet som finns i att 16sa en uppgift for forsta
gangen gar forlorad. I en liten organisation med knappa resurser behdvs kreativa idéer, dar
kan medlemsrekryteringen och marknadsforingen ga ut pa att mala plakat och gora gatuteater
och bygga ladbilar, i den stora organisationen tidnker man automatiskt pa broschyrer i
fyrfiargstryck, kampanjmaterial som kepsar och ballonger och Tv-reklam. Bengt menar att
denna utveckling dr oundviklig men att det dr ett dilemma att dels kunna hélla en god standard
men ocksa att undvika att glappet mellan de frivilliga och de anstillda 6kar. For honom ér det
en fraga om tid, bade i form av det 6vertag de anstillda har genom att de har 40 timmar i
veckan medan de frivilliga kanske har 10 till forfogande, men ocksa i form av kontinuitet dér
den anstillde kan dra nytta av bade sin egen men ocksa andra anstilldas tid i organisationen
for att fa ett Gvertag i en diskussion. Men i konstruktionen av en anstéllning med en yrkestitel
finns ocksa forestillningen om att uppgiften kriaver yrkeskompetens och kunnande vilket i sig
ger den anstillde en fordndrad position bade gentemot frivilliga, men ocksa mot styrelse och
ledning jamfort med om personen varit frivillig eller haft en annan mer allmén yrkestitel.
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7.1.4 Alla ska med?

Far alla plats i den ideella sektorn? En fraga som jag tror alla frivillig- och medlemsbaserade
organisationer arbetar med dr hur man hanterar personer som inte foljer sociala koder eller
som pa annat sitt sticker ut dels fran organisationen, men ofta ocksa fran samhillets normer.
Det &r i min mening en viktig fraga nir det géller vilken roll det civila samhillets aktorer skall
ha i en allt mer individualiserad omvirld. Jag upplever att foreningar utgor en fristad for
personer som inte riktigt foljer strommen. Normerna for hur man skall vara dr snidva och det
krdavs inte mycket for att man skall hamna fel, att det finns foreningar dér det dr ok att vara
annorlunda dr nagot som maste lyftas som ett existensberittigande i sig.

I samband med detta diskuterar Bjorn, Anna och Bengt att medlemskapet och frivilligheten
gor att ledningen behover tinka pa ett lite annorlunda sitt an vad man gor i ett foretag. Bjorn
papekar att det dr helt andra krav som stills pa en frivilligorganisation, som foretag kan man
alltid tacka nej till en jobbig kund, men som forening maste man ju ta hand om och lyssna pa
dem som engagerar sig, dven om man sjdlv tycker att det hade varit béttre om de stannade
hemma. Det behover inte handla om personer med uppenbara problem eller rena
riattshaverister utan bara att det blir mer omstindligt dn vad man kan tycka hade varit rimligt.
Anna och Bjorn diskuterar sedan svarigheterna med att dels lata folk komma till tals och att
sdtta grinser for vad som kan skada organisationen. Anna menar att det ofta dr bittre att ta
den interna striden med medlemmar som &r arga for att man plockat bort nagon fran en post
man tycker att de dr olampliga pa 4n att ta konsekvensen av att nagon skoter ett uppdrag pa ett
sétt som kan skada organisationen.

Det finns begriansningar och riktlinjer som sdger vad som é&r tillatet och inte tillatet i
organisationerna, mycket av det problematiska kan 16sas redan diar. Men som Bengt sdger:

I demokratin ligger ju att man i nagon mening vill uppmuntra jobbiga typer att ...det dr ju dom som vdgar std
emot som inte foljer strommen som man ocksd vill ha fram alltsa sa att, precis som du sciger, skriver ndagon jiikel
2000 motioner sa far man liksom hantera... hantera det hur jobbigt det dn dr. Alltsa det finns ju médnniskor som
pratar sonder miten, folk som stdiller sig upp pa vilken konferens man dn gar pd, sa sdger den som leder
konferenser att nu dr det fritt fram for fragor men stdll korta konkreta fragor och sa stdller nagon sig upp och
haller ett anforande, det har vi varit med om allihop ett antal gdanger. Alltsa den typen, det finns ju sadana hdir
problem och det dr lite speciellt med...ja alla former av frivilligverksamhet. Det héiinder ju inte pa samma sditt i
foretag diir kan man ju faktiskt sdga till nagon ...Anna: hdll kiften! Bengt: ja hall kdften [skratt]

Fragan kring besvirliga medlemmar eller personer i organisationen/foretaget diskuteras som
en svarighet de alla har upplevt. Bengt papekar att det ligger en styrka i det och att det ligger i
demokratins natur att vilja uppmuntra de som gar emot strommen, men det &r tydligt att hér
finns en problematik. Bengt pratar om att de frivilliga dr organisationens “kunder” och Bjorn
sdger att en jobbig kund tackar man nej till. I konstruktionen av effektivitet ligger att ha ritt
person pa ritt plats (t.ex Collins, 2005, s 18) och i vissa uppgifter dr det sikert n6dvindigt att
ha detta som tankesitt. Men det kan ocksa bli till ett hegemoniskt tankesitt i hela
organisationen dir lottforsiljare eller de frivilliga i secondhandbutiken skall vara utbildade
och kvalitetssdkrade sa att ritt forsta intryck av organisationen kan sidkerstillas. Det &r inte
bara sa att olika mal i organisationen ligger parallellt och samexisterar. Stycket ovan visar
tydligt att det finns mal som gar direkt emot varandra och som star i kontrast. Hiar kan
chefskapet och ledarskapet komma i konflikt om begreppen sammanblandas. Monica pa
IDEA menade att ideella organisationer oftare anstiller personer som har ett utanforskap pa
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nagot sitt. Jag menar att det finns problem med att bade prata om kvalitetssikring,
professionalitet och effektivitet samtidigt som man vill vara inkluderande och se potentialen i
den enskilda minniskan trots eventuella hinder. En intressant jamforelse skulle vara att se hur
denna fraga hanteras av non-profitorganisationerna i USA och England dér det i mycket storre
grad handlar om att leverera en tjinst. En risk som jag ser dr att en okad fokus pa
tjansteproduktion kan leda till att den ideella sektorn far plats med férre och att normerna for
hur den frivillige skall vara blir snidvare. Risken med den mimetiska adoptionen av 16sningar
dr att man inte ser hela bilden av den organisation man jimfor sig med och vill efterlikna. Nir
ideella organisationer ser till andra aktorer som tdnker i kvalitetssdkringstermer, human
resources terminologi eller kring urval av bést ldmpade for uppgifterna finns en risk att man
inte ser till och tar hdnsyn till att organisationen fyller ett annat syfte an den som iden &dr
hamtad fran.

7.2. Resultatanalys kring Fragestéllning 2

Hur diskuterar de kring krav som stills pa organisationens ledning och struktur wutifran,
hur styrs och formas organisationerna genom fortroende och normativa forestillningar
av ledarskap?

7.2.1 Yttre krav och férvantningar

Bjorn lyfter fragan om att en organisation som Rdda Korset, som finns till for att hjdlpa
utsatta manniskor och som uppfattas som ”snéll” kan hamna i att man som ideell organisation
maste vara lika snill och ta hand om de anstillda, mycket mer dn inom foretag i néringslivet.
Han menar att det istdllet maste stillas minst lika hoga krav pa anstilldas effektivitet och
insats da det handlar om ett fortroende att forvalta insamlade medel. Bengt menar att det dr sa
redan idag, kraven och forvintningarna pa de anstéllda #r inte alls ldgre dn hos nagon annan
och Roda Korset dr inte snéllare som arbetsgivare dn nagon annan. Han menar att de betalar
lite i underkant pa vad marknaden betalar, av hinsyn till det stora missndje som finns med att
insamlade pengar och medlemsavgifter gar till att betala 16ner. Han menar att

”Vi skall inte betala mer i loner dn vad vi behéver for att fa de medarbetare vi vill ha. Det finns mdnga, séirskilt
chefer som gar ner i lon for att borja jobba pa rida korset. Det finns en ambition att tydligt respektera de
insamlade pengarna och stdlla stora krav pa hur de anvinds”.

Bengt fortsétter med att sdga att det kan bli en stimning av kravloshet och att anstéllda kan
uppleva att de har ritt att prestera i underkant av forvintningarna nédr det inte finns
Ionsamhetskrav, att eftersom vi inte har nagra intdkter som skall dras in sd kan allt vara
tillatet, det blir ett forsvar. Anna aterkommer till det som Bengt sa om att ligga i underkant av
vad marknaden betalar:

”Du sdger Bengt att vi skall betala i underkant, vi skall inte betala mer dn vi behdver.i en san miljé kan det lcitt
sprida sig ndgon slags, ja bitterhet att ”ja hdr far vi sd jikla daligt betalt sa jag ska fan inte gora mer dn vad
som krdvs av mig, jag skall hdlla pa mina timmar”

Bengt menar att det problemet inte finns pa Roda Korset men att han ser det i skolan, ddr man
under manga ar klassat ner personalen genom dalig 16neutveckling och bristande erkénnande.
Det dr for mig intressant att skolan i intervjun blir lite av ett ingenmansland som det ar tillatet
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att kritisera och diar man kan ldgga sitt exempel. Under intervjun hénder det flera ganger att
intervjupersonerna backar fran nagot som skulle ha kunnat bli en kritik mot en av de andra
organisationerna men déar man istillet tar skolan som exempel.

Jag tolkar diskussionerna kring 16ner och snéllhet som att det 4r tva motstridiga handlingsniit
som kombineras och Overlappar varandra, det ena handlar om 1idealitet, uppoffring,
humanitéra organisationer utan egennytta och det andra om professionellt chefskap. Med detta
kommer ocksa att normerna for dessa handlingsndt inte dr konsistenta. Det forsta
handlingsnitet bygger pa normer om godhet, om snillhet och om frivillighet. Detta ger ett
antal “legitimt forbundna handlingar” som Czarniawska uttrycker det t.ex. att man tar med
fika sjdlv till motet, att man tackar nej till ersdttning for att det dr en god sak med mera. I det
andra finns normer (och till och med lagar) om att vara en professionell chef, betala rimliga
I6ner, ge goda forutsdttningar for arbetet. Har ar legitimt forbundna handlingar istédllet
karrigarmojligheter, 16neforhandlingar, 16neutveckling, tjansteformaner och taktik. Det
forsvaras ytterligare av att organisationens symbolik ocksa paverkar personer inom
organisationen. Den som anstills 1 en ideell organisation 4r medveten om de
meningsskapande symboler som finns kring den och dr tvungen att relatera till dessa i sin
vardag. Det &r inte helt enkelt att se denna skillnad och halla isér dessa handlingsnit, vilket
jag tror gor att intervjupersonerna istillet véljer att placera sina exempel i ett mera otvetydigt
sammanhang (skolan) didr de kan uppleva att det dels dr neutral mark och dels inte finns
samma svarigheter med att navigera ritt mellan de olika aspekterna pa fragan.

7.2.2 Normativa fOrestéallningar och organisationsidentitet

Annas storsta utmaning menar hon ir fragan om hur man far grundidéerna att ga ihop med en
fordnderlig omvirld. Facket bygger pa grunden att man blir starkare tillsammans &n vad man
ar var for sig, att ett kollektivt handlande och ett kollektivt sétt att ordna saker och ting &r rétt
vig att gd. Samtidigt ser de att missndjet med det kollektiva arbetssittet d4r mycket utbrett,
fran vinster till hoger, dédr framforallt unga manniskor har ett vildigt individualistiskt synsiitt.
Det blir sarskilt tydligt i Saco da en akademisk utbildning handlar om att forverkliga sig sjalv
i nagon mening. Fragan for facket dr hur fackliga de skall vara. Hon bérjar med exemplet om
salladsbaren i Goteborg:

Anna: "Det var en salladsbar for ett och ett halvt ar sedan, en tjej som hette Sofia Apelgren som hade en
salladsbar och sd forsatte hotell och restauranganstilldas forbund henne i blockad for att hon inte ville skriva
kollektivavtal. Och det sdttet att arbeta, det dr en sd hdr liten andel av unga akademiker [illustrerar med
héiinderna] som tycker att det dr bra och san hdr stor del [illustrerar] tycker att det dr virdeldst och menar att
hon far vil gora som hon vill med sitt liv. Och ndr byggnads stod i Vaxholm och ropade Go Home, da dkade
uppforsbacken for.. da blir det svart... och jag kinner ju inte for det, jag vill inte vara ihop med sana som ropar
go Home, det dr mitt stora dilemma: om vi skall vara facket eller vad vi skall vara™.

Bjorns dilemma handlar om att kunna sta for det han sagt tidigare dven i en lagkonjunktur,
andra foretag 1 samma bransch i Nepal har bara sdsongsanstillda, vilket Bjorn valt att inte ha,
genom att planera bittre har de kunnat ha jobb till alla under hela aret. En annan princip i
foretaget dr att bara gora det som bade bidrar till utveckling i landet och som &r 16nsamt, vad
g6r man ndr forsdljningen dalar? Skall man ga in och finansiera det ena foretaget med det
andra under en Gvergangsperiod eller skall man bryta direkt med vetskapen att de anstillda
troligtvis inte hittar andra jobb inom en Overskadlig framtid? I flera ar har han kunnat
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kombinera det sociala med det vinstdrivande, men vilket skall man vilja i en lagkonjunktur? I
ett dilemma mellan tva virderingar kanske det blir avgorande for beslutet vilken del inom
granslandet man vill likna — foretag eller ideell organisation?

I samband med casefragan om det sociala foretaget berittar Anna om hur de haft en liknande
situation, nér deras vérderingar sattes pa sin spets pa ett sitt som gjorde det viktigt att halla
tungan ritt i mun och halla organisationens identitet i fokus. Pa SACO:s kansli hade de
servicepersonal, vaktmaéstare, receptionist och IT-ansvarig, som dels var missndjda sjdlva med
att ingen uppméirksammade dem och att de fick klagomal pa sig, men som ocksa var en
stindig fraga for ledningen pa grund av klagomalen. Ledningen beslutade att SACO inte
skulle gora den typen av jobb sjdlva utan outsourcade uppdragen till Manpower for att kunna
satsa pa kiarnverksamheten. Det blev ett jakla liv”’ och omedelbart blev argumentet att "hur
kan en facklig organisation siga upp personal och ligga ut det pa Manpower”? Och det
SACO svarade da bland annat media ringde var att medlemmarnas pengar inte far ga till att
betala en Overstandard eller till saker som inte blir bra gjorda. Det handlar om pengar som
medlemmarna tjdnar och betalar en del av i en konkurrensutsatt verklighet och sa maste det
ocksa vara hos SACO sjdlva. De trodde inte att det skulle bli billigare att gora sa utan
argumentet handlade om att fa mer kvalitet och kunna stilla hogre krav. Att det rakade bli
billigare var bara en bonus.

Detta visar precis de dilemman kring organisationernas kénslighet som dr mitt studieomrade,
att outsourca den typen av tjdnster gar i linje med allt vad management heter och i ett
vinstdrivande foretag skulle ingen hoja pa Ogonbrynen. Men att SACO, som facklig
organisation sjilva sdger upp personal for att outsourca till bemanningsforetag sticker i
ogonen. A ena sidan gar det ju emot sjilva grunden i verksamheten, 4 andra sidan handlar det
om att varda medlemmarnas pengar och vara pragmatisk. Outsourcing &r ett virdeladdat ord,
for manga kan det t.ex. vara kopplat till nedskérning dir facket finns till for att forhindra
foretagens rovdrift. Samtidigt dr outsourcing ett ganska neutralt organisationsverktyg som
handlar om att hitta det mest effektiva sittet att fi ett behov tillgodosett. Aven hir krockar
handlingsnit och forforstaelsen av organisationens uppgift. Jag tycker att exemplet &r bra for
att illustrera rationalitet i ideell sektor. Det kan ldtt upplevas som att den instrumentella
rationaliteten dr den enda mojliga i organisationsvirlden (Courtney, 2002, s 111), att det bara
handlar om att hantera resurserna pa det objektivt rationella sittet. Men en ideell organisation
maste ocksa se till vilka normativa och dramaturgiska effekter (Engdahl, red, 2001 s61-64) ett
beslut har for att kunna fa bade medlemmar och omgivningen att acceptera ett beslut. De
sociala overenskommelser som finns kring hur en organisations uppgift skall tolkas och hur
associationer skall goras kan bli ett hinder i en forindring av organisationens identitet. Aven
om en organisations ledning omtolkat synen pa en fraga kan omgivning och medlemmar dra
sina slutsatser kring organisationens agerande utifran en annan logik.

Nedan finns ett utdrag som synliggér den svara fragan om organisationsidentitet.
Mesolansforetaget Myc4 har stora drommar om vad de kan bli i framtiden, men vilket
ledarskap passar for en sadan organisation, och vad dr det som de skall bygga organisationen
kring, 1onsamheten eller visionerna?

Ar ni en social rorelse, aktivister eller konsulter?

Vi vill ju skapa en rorelse, det star i alla vara dokument och det dr helt klart ett mal, men vi dr inte aktivister
sjdlva, vi dr ett foretag med foretagets logik. Men det handlar ju om att blanda logiker, vi skapar ideella
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Advisory boards for att fa en nationell forankring och vi vill gdrna bli, vara ett verktyg for alla oavsett intresse
och bakgrund att bidra till att bekdmpa fattigdom i Afrika, samtidigt dr vi ett foretag som pd sikt kommer att
behova gd med plus for att ga runt och bygga en hallbar marknadsplats.

Ett mdrkbart dilemma dr att forvandla en entreprendrsdriven verksamhet till ett mer operativt och stabilt
foretag, detta utan att doda alltfor manga av de goda krafterna och idéerna som entreprendrskapet innebdr.
Tror att detta kan vara ett knéiickdilemma, att vaga skilja entreprendrerna fran det dagliga ledarskapet for att fa
stabilitet och utrymme att utvecklas i rdtt takt.

Detta beskriver en del av problemet med att avgriansa och bara prata om anstéllningsvillkor
och arbetsmarknadslagar. Bahare menar att i rollen av att vara lanehandldggare ingar ocksa att
paverka den allminna opinionen kring bilden av Afrika som kontinent, att bygga nya
strukturer och skapa social fordndring. Det dr sammanflédtade fragor och de stora fragorna om
vem man dr och vem man skall bli i framtiden ligger vildigt ndra fragor om
professionalisering, anstdllningar, strukturer och forhallningssitt. Anna pratar om att nir
facket dr de som skriker ”go home” till utlindska arbetare och tvingar entreprendrer i konkurs
darfor att de inte foljer regelverken maste hon fundera pa om hon vill vara facket”, eller skall
vara nagot annat, och vad i sa fall. Bjorn funderar pa vad grundvirderingarna egentligen &r
ndr tankarna stills pa sin spets av lagkonjunktur. Om man inte lingre bade kan astadkomma
social fordndring och vara Ionsam, vilket skall man vélja? Bengt behdver mitinstrument och
strukturer som bade fungerar for féreningarna och i det frivilliga arbetet, men som ocksa kan
ge ledningen nagot att siga nidr media skandalrapporterar om lokala missférhallanden och
resurssloseri, och som till raga pa allt ska skapa goda arbetsforhéallanden for tjansteminnen
och mojliggora ett gott chefskap.

Anna menar att situationen for facket dr foriandrad, att mer och mer blir det sa att facken far
svara pa fragan ”"Whats in it for me?”. Det maste finnas personliga fordelar for den enskilde,
det ridcker inte med att vara med som en del av en sammanslutning. Hon menar ocksa att den
gamla ”vi mot dom” situationen som priglade facken tidigare inte heller finns pa samma sitt
idag. En samarbetslinje har gjort det mycket mera flytande och det handlar inte om att sta pa
var sin sida om barrikaden och skrika.

Denna diskussion belyser hur organisationer konstruerar sin omvédrld och sitt eget
handlingsutrymme inom denna. Det dr en fraga om honan eller dgget att avgdra om
medlemmarnas fordndrade krav eller fackets fordndrade taktik kommer forst. En alternativ
tolkning av det Anna sdger skulle kunna vara att ndr facket mer och mer star for en
ansvarsfull arbetsmarknadspolitik istdllet for en kampretorik och deltar 1 en
individualiseringsdiskurs dir klassbegrepp och kollektiv blir mindre viktiga skapas ett
tomrum som maste fyllas med en funktion vilket blir egennyttan. Detta stods da ocksa av
forandrade argument kring medlemskapet som ocksa det kan tolkas bade som stimuli och
respons. Charon skriver i en presentation av George Herbert Meads teorier att:

”humans do not respond to their environment; instead, they almost always interpret their environment. ... The
world does not tell us what it is; we actively reach out and understand it and decide what to do with it” (Charon,
2007, s 31).

Var uppfattning om verkligheten &r en symbolisk interaktion snarare @n en direkt perception.
Organisationer dr med andra ord med och skapar sin omvérld och déarigenom sina egna
forutsittningar. Men for att kunna skapa en verklighet maste den konstrueras gentemot nagot,
det 4r i social interaktion som identiteter kan ta form, inte genom att sitta pa den egna
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kammaren och fundera. Vad &r det da som gor att alla organisationer i mitt material aktivt
diskuterar sin organisationsidentitet? Min analys ir att de lever i ett grinsland dér identiteten
skapas genom vad de associerar sig till och vad de markerar skillnad emot. Genom att soka
sin identitet 1 relation till aktdrer som befinner sig i andra delar av grédnslandet istédllet for
tillsammans med dem som befinner sig i liknande position kan de ha svart att fa en klar bild
av vilka forvintningar de skall uppfylla och hur de skall presentera sig sjidlva for
omgivningen.

Courtney menar att organisationerna i allt hogre grad dr aktorer pa en marknad dir de
konkurrerar med andra om resurser, méinniskor, tid och uppméirksamhet. Detta tillsammans
med en storleksokning och en 6kad professionalitet gor att skillnaden mellan den ideella och
den kommersiella organisationen minskar (Courtney, 2002, s 5). Och om andra ideella
organisationer ses som konkurrenter dr det mojligt att detta paverkar relationerna mellan dem,
att idéer och utveckling kommer fran andra sektorer for att risken for “industrispionage” blir
for stor nidr man samarbetar inom sektorn.

7.3 Resultatanalys kring fragestallning 3

Hur diskuterar de kring krav som stills inifran organisationens olika delar? Vilken roll
har den demokratiska organisationen i relation till tjinstemannaorganisationen och
ledningen?

7.3.1 Krav fran organisationens olika delar

En av mina fragor i denna studie handlar om hur arbetsmarknadslagarna gar ihop med en
demokratisk organisation, om den konflikt som uppstar niar medlemmarna far ta vilka beslut
de vill pa arsmotet gillande den egna organisationen forutom om det paverkar
tjanstemannaorganisationen och anstéllningar. Nagonstans har jag fatt inse att fragan dr banal
i den meningen att en organisation naturligtvis inte far bryta mot lagen dven om det skulle
vara majoritet for att gora det. Men det moraliska och strukturella dilemmat kvarstar.

Min fraga om hur MBL och demokrati fungerar tillsammans ledde till en stor diskussion
kring vad MBL é&r och hur den vixt fram. Anna beréttade att Medbestimmandelagen kom
1976 och forklarar att det handlar om att de som jobbar skall fa vara med och paverka, att
man skall hora vad folk tycker. Efter en lang utredning i en ”jattekommitté” kom man fram
till att arbetarna skall ha ritt att siga sin mening, men de skall inte ha sista ordet, det skall
dgaren av foretaget ha. MBL kom darfor att kallas “tutan, ddrfor att arbetsgivaren var
tvungen att forhandla innan man korde over de anstdllda”. Anna berittar vidare att hon pratat
med flera av dem som var med i denna process som i sin tur berittat att regeringen, nir
forslaget var fardigt for beslut, hade insett att detta ocksa skulle omfatta staten och regeringen
som arbetsgivare. Dirfor gjordes ett undantag i1 lagen om anstdllningsskydd och
medbestimmandelagen som &r helt fortiget enligt Anna, att just med staten som arbetsgivare

dar MBL mycket mindre vird.

Sa dr det som en liten fotmot da, inte i lagtexten utan i forarbetena ddir det star sa hdr "obs eftersom vi har
politisk demokrati i Sverige, och det dr medborgarna i allmdnna val som skall bestimma om myndigheternas
verksamhet och inriktning sa far man inte forhandla om myndigheternas verksamhet och mal.
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Detta giller frimst regeringskansliet som arbetsgivare men dven andra skattefinansierade
arbeten, pa ett sjukhus far man forhandla om antalet tjanster till exempel men inte om vilka
typer av operationer som skall genomforas da det anses vara en politisk fraga.

Fragan om demokrati och MBL fanns alltsa redan da vilket gor fragan ytterligare intressant.
Jag ger Bjorn och Anna ett exempel som handlar om att i samband med en nedskérning ville
medlemmarna i en organisation att det skulle finnas mojlighet att rosta pa hemsidan om vilka
tjanstemén som skulle fa arbeta kvar och vilka som kunde sidgas upp. Detta med motiveringen
att en demokratisk organisation maste lata medlemmarna komma till tals och att
forbundsstyrelsen inte vet hur de anstéllda fungerar lokalt. Detta dr sjdlvklart mot allt vad
regelverk heter och domen i arbetsdomstolen skulle med storsta sannolikhet vara mycket
svidande. Forslaget genomfordes inte men jag tycker att det kan vara ett intressant exempel pa
hur man kan tolka fragan om MBL och demokrati.

Nér Anna hor historien skattar hon och sdger att det skulle vara precis som Robinsson, med
utrostningar, men sdger sedan att fallet skulle vara solklart i arbetsdomstolen. Skadestanden
skulle vara gigantiska.

Bjorn berittar att de hade en, om @n mycket mildare, men liknande situation dédr de i
kooperativet skulle vilja en styrelse och dir det i praktiken skulle bli sa att den ena halvan av
de anstillda skulle bli arbetsgivare at den andra halvan, da de var sa pass fa. Han berittar att
de hade ett par dagar av totalt kaos som slutade med att Bjorn ogiltigférklarade valet och sjilv
tillsatte en styrelse. Detta belyser svarigheterna med att besluta om sin egen anstéllning och
anstéllningsfragor i allmédnhet i demokratiska former.

Vi fortsitter sedan att prata om svarigheten med att ha tva parallella organisationer, en
demokratisk frivilligorganisation och en tjanstemannaorganisation. Ofta skiljer man pa dessa
genom att prata om governance och management eller besluts- och utforarorganisation. Men
det dr svart att sitta tydliga granser mellan dem och veta exakt var grinsen gar. Nar det géller
MBL som lag kan man dock bara konstatera att svensk lag giller dven ideella organisationer.
Anna uttrycker det sa hir:

Oavsett om dgaren dr en man med hdg hatt eller om det dr hundra tusen sndlla ungdomar sd far dgaren
bestimma over verksamhetens mal och inrikining, men lika lite som att Roda Korsets ungdomsforbunds
medlemmar kan bestimma att just réda korsets ungdomsforbund skall fa kora i sjuttio pd vigarna i Stockholms
innerstad déirfor att de har sa himla viktiga grejer som mdste fram snabbt, lika lite kan de bestimma over
turordningsregler och annat.

Det ar alltsa inget dilemma i juridisk mening, men det kan fortfarande vara ett organisatoriskt
dilemma. Ofta dr personalorganisationen det som dr mest patagligt av en organisations
resursfordelning. Den enskilde medlemmen har inte en helhetsbild 6ver hur budgeten ser ut
for hela organisationen, men ser istéllet hur den lokala anstélldes tid prioriteras. Bengt menar
att en del av problemet &r att tjinsteménnen finns till for de frivilliga, &r inte de ndjda sa &r det
inte bra for nagon i organisationen. Det blir dirmed en balansgang mellan att gora det som
chefen siger, bade i form av begriansningar (t.ex. ’du far bara jobba 40 timmar i veckan’’) och
i form av uppgifter, men ocksa gora det som de frivilliga sdger for att de skall vara néjda med
den tjanstemannatid de far. Christer Leopold menar att den styrelse som anstiller maste
omdefiniera sin roll, det kommer nytt ansvar och nya krav som en styrelse utan
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arbetsgivaransvar inte har (Leopold, 2006, s 101). Det &dr snarare denna omdefinition som dr
problematisk och inte den juridiska fragan om vad man far och inte far gora. En demokratisk
organisation bygger pa institutionaliserade forestidllningar som blivit praxis. Medlemmar har
rdtt att fatta beslut inom sitt mandat, de har rétt att riva upp och dndra felaktiga beslut, de far
dndra verksamhetsinriktning. Men den organisation som ocksa har anstillda maste skapa en
kontinuitet som gor det mojligt att planera langsiktigt och fa arbetsro, annars kan detta bli ett
arbetsmiljoproblem. Det leder i sin tur till att bade fortroendevalda och anstillda upplever
svarigheter i situationen, medlemmarna (fortroendevalda) kan kénna att deras demokratiska
spelrum begridnsas och bakbinds och att organisationens mojligheter begridnsas av t.ex.
tjansteménnens arbetsort, arbetstid, kompetensutveckling och kompetensomrade snarare én de
frivilligas engagemang. Samtidigt kan de anstillda uppleva att de har manga olika chefer, att
det finns krav och forvintningar som inte star i kontrakt eller arbetsbeskrivningar och att de
nédr som helst kan fa andra uppgifter, bli flyttade till annan ort eller bli sparkade pa grund av
konflikter 1 fortroendemannaleden. For att I6sa detta forsoker organisationerna, som
Christensen et al beskriver det, att efterlikna och adoptera metoder fran andra aktorer
(Christensen et al, 2005, 93) som hanterar anstdllningar pa bittre sdtt. Dér blir
managementteorierna ett lockande val da de konstruerar verkligheten pa ett enklare och mer
linjart sétt. Pa sa sitt blir organisationerna antingen mer foretagsliknande och det blir de
anstilldas verklighetsbild som blir radande eller sa ser man den demokratiska processen som
central och arbetssituationen blir ohanterlig vilket Diana fran Jusek menade att manga anstilla
upplever inom ideell sektor.

7.4 Resultatanalys kring fragestallning 4

Hur ser de pa anstillningar, partsrelationer och organisationens chefskap?

7.4.1 En arbetsgivare som alla andra?

Nir det giller anstéllnings- och arbetsgivarfragorna finns flera intressanta diskussioner i
materialet. I intervjun med IDEA var rollerna till en borjan solklara, likasa i intervjun med
Jusek; ideella organisationer &r arbetsgivare precis som alla andra. Bada menade att man skall
stilla precis samma krav pa en ideell organisation som t.ex. Roda Korset som pa en bilfirma,
en resebyra eller ett IT-foretag. Rent arbetsrittsligt finns alltsa ingen skillnad. Monika menade
att de ideella organisationerna ofta tar ett storre socialt ansvar for de anstidllda, man anstéller
till exempel oftare personer som har en sjukdomshistoria eller som har nagot utanforskap och
att det bland annat dr det som gor det lite svart for organisationerna sjdlva att se sig som
arbetsgivare precis som alla andra. Man tror att man har ett storre ansvar och ser inte riktigt
var det sociala slutar och arbetsgivarskyldigheterna borjar.

Diana belyser istéllet att det &r slaende att det inte finns nagra skillnader mellan fackets
medlemmars behov inom denna sektor 4n pa andra arbetsplatser. Det dr samma problem som
akademikerfack haller pa med Overallt, till och med foreningsrittskrinkning forekommer, att
anstédllda ombeds eller blir tillsagda att inte engagera sig i facket.

Bjorn sdger i en diskussion kring de forsdkringar som foretaget hade for sina anstidllda men
som togs bort da de anstillda istdllet ville ha den kostnaden kontant i 16n att det nog finns en
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tanke om att forsidkringen dnda giller. Att de anstéllda vet om att om de kommer och berittar
att de maste ga till likare eller behover sjukvard pa annat sétt sa kommer Bjorn att betala dven
utan forsdkringen. Och han sdger att han tror att de sidkert har ritt, att det skulle vara omojligt
att sdga att nej du far sta ditt kast. Detta illustrerar en problematik som ir lite pa samma spar
som Monikas bild, att anstillda kan bli 6verkompenserade da de bade far 16neforhjningen av
att inte ha en forsdkring och tryggheten i att veta att det finns ett skydd. Hir visas ocksa att
Bjorn befinner sig i en dilemmasituation som grundar sig i att han arbetar med tva logiker och
i tva virldar; foretaget dér syftet dr att skapa vinst och de anstéllda &r ett medel i denna
strdavan, och den ideella organisationen som vill motverka de anstélldas utsatthet och bidra till
samhillsfordndring. Hér édr en fraga av att omforhandla de sociala dverenskommelserna och
symbolernas innebord. I en svensk kontext dr en forsikring nagot konkret och handfast, man
har det eller sa har man det inte. Men har man vuxit upp i ett korrupt samhille dir sadana
begrepp snarare handlar om att minska mutorna nar man vil kommer till sjukhuset eller att
kunna visa upp for bidragsgivare att man dr sndll mot sina anstdllda kan man forsta att
tolkningen &r en annan. Troligtvis dr tryggheten for de anstédllda symboliserad av Bjorn som
person, som kommer att ta ansvar for sina anstélla déarfor att han &r palitlig, forsdkringen dr
bara en teknikalitet som inte upplevs som en trygghet i sig. Bjorn har ocksa problemet att han
har en image och en foretagsidé som bygger pa att ta ansvar, det skulle vara svart att svara nej
pa fragan om de anstillda #ar forsdkrade nir han foreldser i Sverige. Detta ger fragan
ytterligare en dimension for bada parter.

7.4.2 Partsrelationer i en vardegrundad organisation

Har ideella organisationer storre moraliska skyldigheter gentemot sina anstdllda dn vad
foretag i ndringslivet har? Det &r fragan jag har forsokt komma at i det hir avsnittet. Kan
anstillda anvidnda organisationens virderingar for att forhandla till sig fler formaner till
exempel? Nir jag stillde fragan i gruppintervjun var det Anna som svarade forst. Hon menade
att SACO maste sta for vad de sdger mot de anstéllda och vara precis sa goda arbetsgivare
som de strivar efter att andra skall vara. Om de anstillda t.ex. vill ha en fordldrapenning som
betalar dver taket, alltsa toppar upp till normal 16n sa skulle de ga med pa det som ett sitt att
visa att de star for vad de sdger. Men om de anstillda skulle vilja ha 110 % procent ersittning
skulle de fa pa fingrarna darfor att SACO menar att man inte skall tjana pa att vara hemma
och att forsikringar generellt skall ligga nagot under lonenivan. For henne ir det en
sjdlvklarhet att de anstillda skall stidlla samma krav pa sin arbetsgivare som organisationen
gOr pa andra arbetsgivare.

Nér Bjorn pratar om sitt foretag dr han véldigt drlig, han beréttar om sina problem och sina
utmaningar pa ett 6ppet och spannande sitt. Det &r tydligt att han brottas med att bade vara
idealist och pragmatiker. Mot slutet av intervjun sdger han att “det svara ddr dr att det dr
sdllan det lonar sig att vara sndll”. Det leder till ett ganska langt samtal mellan Bjorn och
Anna kring det svara i att antingen ta beslut som kan verka snilla for stunden, att till exempel
lata alla i foretaget jobba kvar och finansiera det med besparingar men som kan leda till att
foretaget maste ldggas ner helt tva ar senare eller att ta det “elaka” beslutet direkt for att
kunna radda foretaget och de anstillda som &r kvar under en ldngre tid. Bjorn aterkommer till
sitt dilemma med att siga
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Samtidigt dr det ju sa... far man ju stilla fragan "vad dr faktiskt varderingen" for varderingen som vi sagt i alla
fall uttalat dr det att dr det inte lonsamt sa gor vi inte det (Anna: mm nej precis). Och det har inte varit sa svart
sa linge man har fatt vilja mellan att, ndagonting som dr lonsamt och ndagonting annat som ocksd dr lonsamt.
Det dir det svdra néir man viljer mellan nagonting som dr verkligen.. ddr det verkligen blir jobbigt.

Anna: precis, det dr en helt annan sak att viilja mellan tva bra saker eller tva daliga saker

Diana menar att ideella organisationer ibland kan hamna i att gora de anstillda en bjorntjanst
liknande det som Bjorn &r inne pa. Att i man later problem finnas lite for linge i
organisationen, att man inte riktigt tar tag i fragor for att inte sara de inblandade. Att det ofta
ar béttre att tdnka pragmatiskt dn att forsoka vara bade kompis och chef.

Bengt séger att det hdander att anstillda som av olika anledningar inte skoter sitt jobb och
déarfor maste sluta siger att "jamen hur kan ni kicka mig, jag som dr i en sa utsatt situation”
och att de dirmed forsoker forsvara sin egen sak genom att anvinda det argumentet. Han
berittar att det finns ett par exempel dér anstillda haft just uppfattningen att pa Roda Korset
har man ritt att inte gora en fullvéirdig prestation, att &ven om man inte gor vad man skall sa
maste Roda Korset vara forstaende och lata alla fortsdtta vara anstdllda. Det har ocksa
forekommit hot om att ga till media och beritta hur illa man behandlar sina anstéllda. Han tror
att det dr vanligt i organisationer som har en liknande profil.

Diana pa Jusek menar att det ocksa forekommer att foretagen pa liknande sitt anvdnder
organisationsidentiteten mot de anstillda. Hon gav exemplet att nagon hade sagt i en
16neférhandling "vill du verkligen ta pengar fran barnen” som ett sitt att fa den anstillde att
inte begdra 16neforhojning. Hon menar att det ofta finns ett outtalat krav pa aterhallsamhet for
att det dr “verksamhetens pengar” man tar av. Hon menar att bada sitten, bade fran
arbetsgivaren och fran den anstillde &r fel och att 16neférhandlingen skall handla om sakliga
argument och om faktiska prestationer. Denna hallning hade ocksa IDEA och menade att det
ar viktigt att halla pa professionaliteten och bara anvinda juridiska spelregler kring
forhandlingar, att borjar man ta in andra fragor blir det ohallbart.

Weick menar att i ett 10st kopplat system dir handlingar, relationer och logik inte
nodvindigtvis dr stringent, kan rationalitet avgoras individuellt och fran fall till fall beroende
pa hur den aktuella situationen blir “enacted”. Orsak-verkan samband utvecklas da i relation
till den position personen upplever sig att ha och den tolkning som personen gor av
situationen (Weick, 2001, s 380-391). I en forhandling far man anvidnda de argument som
man har tillgang till for att fa ett sa bra resultat som mojligt, men bada maste uppleva att
argumenten dr sakliga. I en situation ddar man upplever att organisationen man jobbar i finns
till for att stotta och hjédlpa bade malgruppen och de anstillda kan det vara svart att halla isdr
begreppen. Att bara anvédnda juridiska och sakliga argument kan upplevas som kallt och
cyniskt i en organisation som arbetar med att ifragasitta myndigheters brist pa
medmaénsklighet t.ex. i asyldrenden. Vad som é&r ett sakligt argument &r inte heller objektivt
sant utan fordndras kontinuerligt.

Kanske kan den ldgre 16nen 1 ideell sektor tolkas som en kompensation for att man har rétt att
prestera samre, att man kommer att fa mera stéd om livet inte gar som man tinkt sig, eller att
man far prioritera annat under arbetstid dn rena arbetsuppgifter. Som jag ser det utifran teorier
och intervjumaterialet dr detta en problematisk situation bade for arbetsgivare och anstillda,
det finns manga motstridiga forvantningar och forestédllningar kring vad en anstillning i en
ideell organisation skall vara och inkludera. Har menar jag att parterna behover diskutera

45



mera ingaende vilka spelregler som skall gilla samt att tydligare definiera vilka olika roller
och funktioner som finns i organisationen.

7.4.3 Vem gor vad? Om frivillighet och dess begransning

I samband med en av diskussionerna kring skolans ledningsfragor kommer Bengt in pa
fragorna om motivation. Han berittar att Erikssons VD Carl-Henrik Svanberg menar att han
lart sig mycket i scoutrorelsen och att det finns manga andra som ser att féreningslivet har
nagot att ldra andra organisationstyper sa som foretag. Man mobiliserar oavlonade ménniskor,
som inte har nagot ekonomiskt beroende av verksamheten och ddrmed kan sluta och ga pa
dagen. Det dr viktigt att komma ihag, menar Bengt, att det inte rdcker med pengar for att
motivera médnniskor, att det kan vara det som &dr problemet med verksamheter som skolan dér
man i och for sig ger 16n till ldrare och skolpersonal men dir man inte lyckas motivera dem pa
ett bra sétt

Bengt menar ocksa att man i den typen av organisation tenderar att skylla allt pa resursbrist,
att vi har daliga lokaler, dalig utrustning, vi behover ha firre elever och allt mojligt. Men,
menar Bengt, om man jimfoér med andra som har liknande forutsittningar sa ser man alltid att
det finns stora skillnader. Men dven néir man sdger det sa kommer det en mingd skél, vi har sa
speciella elever eller omradet vi jobbar i dr sérskilt svart, var rektor dr dalig, och sa vidare.
Han menar att det dr motivation som man maste aterkomma till och det dr dir som
foreningslivet har sin riktiga styrka. Lonen i sig riacker inte for att fa folk att trivas och kidnna
att de gor nytta.

Bjorn berittar sedan som en kontrast till styrkan i frivillighet och motivation om problemen
de haft med att ha frivilliga som utfér uppdrag at foretaget. Eftersom det dr sociala syften och
verksamheten har fatt en del medieuppmérksamhet s dr det ofta t.ex. designers som vill gora
gratisuppdrag at foretaget. Bjorn berittar att de numera tackar nej till alla sadana erbjudanden
for att man inte kan stélla nagra krav pa nagon som hjilper till frivilligt. Om man fatt 16fte om
att nagon skall gora en design till en hemsida gratis kan man inte kridva att de haller deadline
eller att de gér om de saker man inte dr nojd med. Men om man istéllet betalar for de tjdnster
andra gor kan man krdva kvalitet pa ett annat sétt. Det handlar inte om att de frivilliga inte &r
duktiga, men fortaget maste kunna sdga “det hér &r inte bra, gor om”.

Bengt haller med och menar att mot frivilliga maste man vara tacksam for det som gors, dven
om det inte dr optimalt, han menar att det &r villkoren i en frivilligorganisation och att mycket
blir ganska svart som i ett foretag hade varit jattelitt.

Om man till exempel ska tala om for en frivillig att ”du dr inte limplig” for en uppgift som dom vill gora sa
kraver det en oerhord smidighet, det dr ju mycket tuffare att tala om det for en frivillig dn att tala om det i ett
foretag. Ddr kan man dndd vara lite tuffare for dom dr beroende av att fa lon sa man kan placera om dem utan
nagra bekymmer. Men vi hade en... jag vet att dom hade en san diir grupp néir vuxna beséker skolan i Eskilstuna
och diir var det en rektor som anmdilde sig for att bli en san ddr klassfarfar, men néir han kom tillbaka till skolan
hade han glomt att han inte var rektor lingre sd han borjade ju domdera dir och dom var ju tvungna att tala
om for honom att du far gdrna gora ett frivilligt arbete men du skall nog inte vara klassfarfar. For du kan inte
ga in i skolan och glomma bort att du var rektor.

Han fortsitter kring kravlosheten i frivillighet och sédger att:
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Precis, tink om vi skulle ta fram ett program for vara symboler och sdana ddr saker och sa ber man ndgon
frivillig. Och kommer dom och ldgger fram ett program da dr man ndstan skyldig att sdga "skitbussigt att ni
gjorde det hdr" [skratt] tack sa mycket”. Men alltsa vi gor ju inte det heller va, skall vi géra den typen av
tjicinster da kdoper vi dom just for att vi maste kunna sdga att det hdr var inget bra, ni far gora om

Hir sammanfattar Bengt pa nagra rader skillnaden mellan frivilliga och tjanstemén pa ett sitt
som jag tror att det dr viktigt att ha i atanke. Det &r litt att man blandar ihop begreppen, denna
skillnad &r ocksa grunden till t.ex. 16nesittning. Ekonomen skall inte drivas av uppoffring och
idealitet utan snarare av arbetsmoral och yrkeskunskap, att man menade vil och gjorde sa gott
man kunde racker tyvirr inte sa langt hos skattemyndigheterna.

Frivillighet konstrueras alltsd som nagot som &r vildigt positivt men samtidigt kravlost och
opalitligt. Nar man behover ha nagot gjort och vill kunna stilla hoga krav pa det far man vilja
professionella tjinster istillet. Detta ir en kirnfraga i ideell sektor. A ena sidan ir det
problematiskt att det ideella i den ideella sektorn tolkas som nagot amatormaissigt och
opalitligt, a andra sidan maste Bengts argument om att skilja mellan uppgifterna anses som
fullt logiskt och riktigt. Det blir till slut en diskussion om professionalitet och i vilken grad det
skall fa vara vigledande i den ideella sektorn. Den koppling som gors till néringslivets
mojlighet att stélla krav och stilla in betalningarna om man inte dr n6jd &r néra till hand ocksa
for min del. Detta ligger som jag ser det mitt emellan difussionism och dversittningsmodellen
som Czarniawska beskriver. Fenomenet blir inte riktigt oversatt till den egna kontexten, det
skapas ingen egen mening, inga egna ord eller egen tolkning. Istillet kan jag uppleva att man
ser anstédllningslogiken som ett fardigt koncept som kan importeras direkt utan dversittning
eller omtolkning. Men det kanske finns andra mgjliga associationer som hdmmas av att
marknadskonceptet ligger sa nira till hands. Jag tror att alla som varit aktiva pa central niva i
en forening nagon gang kint att hir finns ett problem, att man inte vagar eller kan lita pa att
det som gors av frivilliga kommer att bli sa bra som man forvéntar sig.

8. Diskussion

Fuat Deniz menar i sin text om individualisering av social interaktion att "ju friare valet blir,
desto mindre upplevs det som ett val. Detta tillstand kinnetecknas av att allt dr tinkbart och
samtidigt oforutscigbart” (Deniz i Carleheden et al, 2006, s 52). Det leder, menar forfattaren
till en "tills vidare”-instéllning till mycket av det som tidigare varit langsiktigt och permanent.
Yrkesval, livsstil, dktenskap, relationer, utbildning, ideologi, véarderingar, jobb, karridr och till
och med sjélvet dr fordnderligt, ofdrutsdgbart och géller bara 'tills vidare”. Forfattaren skriver
att "individer blir allt mer avskidrmade fran varandra och upptagna med sina projekt eller sin
frihet och sjdlvforverkligande” (ibid. s 52).

I resultatredovisningen kring organisationsidentitet framkommer i mina Ogon tydligt att
organisationerna har liknande, om in inte lika utvecklade, karaktirsdrag. Mojligheterna till
fordndring av organisationen dr sa manga och sa stora att ledarna har svart att hitta rétt. Jag
tycker mig se att organisationer haller pa att utveckla en ”tills vidarementalitet”.
Organisationerna behdver reagera snabbare pa omvirldens bild av dem, ddrmed finns en risk
for kortsiktighet och tvdra kast. Det dr en intressant spidnning som skapas mellan de
traditionellt  tungrodda  folkrorelserna och den  fordndringshysteri som  “tills
vidarementaliteten” innefattar. Det vi tillskriver organisationer utifran behver inte vara nagot
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organisationen sjdlv  prioriterar eller vérdesdtter. Om  grundforutsdttningarna  for
organisationerna kan dndras pa kort tid kan ocksd dess samhillsnytta fordndras. Fragan
forskningen maste diskutera dr vad som hdnder om den individuella avsaknaden av
langsiktiga ataganden fors over till organisationsvirlden och darmed ocksa till samhillets
skyddsniit.

Men samtidigt som det sker en individualisering sker ocksa en standardisering och en re-
integration 1 nya institutioner (Deniz 1 Carlheden et al, 2006, s 59) och det skapas nya
gemenskaper som ger riktlinjer och begrinsar valmgjligheterna for att underlétta for
individen. Att vi inte automatiskt viljer fordldrarnas yrken betyder inte att vi véljer yrke fritt i
ett vakuum utan i relation till en social kontext dir véanner, identitet, sjalvbild med mera spelar
stor roll bade som stdd och som begrinsning. P4 samma sdtt kommer inte den ideella
organisation som genomgar en grundldaggande forindring att ombildas forutsittningslost utan
i relation till andra organisationer och de forestdllningar som rader. Bristen pa langsiktighet
skapar organisatoriska problem och minskar ledningens handlingsutrymme. Om allt &r
tankbart men oforutsdgbart blir behovet av kontroll troligtvis hogre hos ledningen for att pa sa
sitt kompensera genom att ha kontroll pa det kortsiktiga genom métmetoder och att géra som
alla andra gor just nu.

Jag menar att det finns en tydlig forskjutning fran foreningsverksamhet till tjanstelevererande
organisationer som underleverantorer till kommuner eller foretag. Jag ser ocksa flera problem
med detta. For det forsta sker fordndringen utan en tydlig avsiktsforklaring dér bade
medlemmar i den egna foreningen och det omgivande samhillet fatt ge sitt samtycke till en
sadan fordndring. Har upplever jag att mycket av diskussionen sker i antydningar och i
betoningar snarare dn i demokratiska processer. Det svenska vilfardssamhillet dr 1 forandring
och jag kan tycka att de ideella organisationerna gors och gor sig sjilva till en bricka 1 detta
spel. Okade bidrag och okad uppmirksamhet frin beslutsfattare tas tacksamt emot och dir
hallhaken om att ta over offentliga verksamheter antingen tystas ner eller formuleras som ett
gott betyg for organisationens verksamhet och ledning. Harveys kritik som ndmndes i den
tidigare forskningen bor vara en varning for att allt for okritiskt lata sig instrumentaliseras till
en mojliggorare for den politiska utvecklingen. Avdragsritt for gavor till ideella
organisationer och kvalitetssikring av en kommuns alla ideella aktorer kan vara steg 1 denna
riktning. P4 detta dmne har Karl Palmas skrivit en mycket bra text, Den barmhdrtiga
entreprenoren (Palmas, 2003) som belyser bade fordelarna med denna utveckling och
riskerna med den. Men denna utveckling kan inte leda till nagot nytt i nagon egentlig
bemirkelse om inte de nya ideella aktorerna pa “vélfirdsmarknaden™ far ett nytt sprak och
nya tankekonstruktioner som bygger pa ett alternativt synsétt. For om enda skillnaden mellan
statlig, privat och non-profit entreprenad #r vad som star pa kontraktet for de anstillda,
handlar inte utvecklingen om framsteg utan om nedrustning av sociala skyddsnit. Det dr forst
nidr de ideella organisationerna kan presentera verkligt alternativa 1osningar som det finns en
kvalitativ skillnad. Men detta &r inte enbart en fraga for styrelserna i de ideella foreningarna,
detta maste diskuteras parlamentariskt och med bredd. Att smyga igenom en forindring gor
bara den som vet att den har allménheten emot sig.
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9. Sammanfattning och Slutsatser

Grinslandet mellan civilsamhillet och néringslivet, mellan det kommersiella och det ideella,
mellan det professionella och det frivilliga, mellan management och ledarskap. Mitt syfte har
varit att lyfta fragor och diskutera olika aspekter av den ideella sektorn (och sociala foretag)
darfor att de visar pa nagot storre, pa trender i samhéllet, pa hur vi ser pa vad som &r gott
ledarskap, vad som ir en bra verksamhet och hur vi gor vara associationer. Jag har anvint en
konstruktivistisk hallning till organisation och organisationsteori, detta har gjort att jag kunnat
analysera begrepp som anvints vidare dn bara som ord. Jag har diskuterat effektivitet,
mitbarhet, marknad och malstyrning. Jag har diskuterat demokratins mdojligheter och
begrinsningar i organisationer med bade anstillda och medlemmar (frivilliga). Jag har
diskuterat virderingarna som styrningsverktyg och som argument i partsrelationer. Jag har
dven diskuterat forutsittningar som skiljer den ideella sektorn fran andra, att “’ritt man pa ritt
plats” knappast gar ihop med inkludering och 6ppenhet som koncept. Att det finns en skillnad
mellan det som frivilliga bor utféra och det som behover kopas in som tjdnster eller
anstillningar.

Jag har intervjuat tre ledande personer inom tre intressanta organisationer som alla befinner
sig 1 granslandet. Det dr grundat i deras diskussion som resonemang och slutsatser dras. For
att komplettera dessa har jag pratat med representanter fran partsorganisationerna,
arbetsgivarorganisationen IDEA och fackforbundet Juseks avdelning for anstéillda i
intresseorganisationer. For att utveckla delen om det sociala foretagandet har ocksa en extra
intervju genomforts med Myc4. Min studie har varit explorativ i den meningen att jag snarare
sokt mig fram med hjdlp av intervjuer, litteratur och resonemang for att forsta ett ganska
outforskat amne och inte i forsta hand jobbat efter hypoteser och en linjir process. Jag menar
att det har tjanat mitt syfte och fragan i stort mera, dven om ett annat arbetssatt hade varit mer
stringent och hanterbart. Min férhoppning &r att ldsaren fatt fler fragor @n svar, men samtidigt
att mina fragestdllningar kdnns behandlade och besvarade.

En forsta slutsats jag drar utifran de intervjuer jag gjort dr att det idag saknas vetenskapliga
teorier, begrepp och tankekonstruktioner som pa ett bra sdtt tar till vara pa skillnaderna,
bade mellan ideella organisationer och foretag/myndigheter men ocksa skillnaderna mellan
olika typer av organisationer, sa som tjinstelevererande organisationer, medlemsbaserade
foreningar, stiftelser och sociala foretag. Dessa teorier och begrepp maste ocksa mota
behoven i ideella organisationer av att bade forsta och kunna greppa sin egen organisation,
men ocksa kunna leda pa ett sétt som &r anpassat just for den. Begreppen behover fungera for
ledningen, for medlemmar, for frivilliga, for anstillda och for givare och utomstaende, de
behover grunda sig i andra konstruktioner dn ekonomiska. Jag anser det problematiskt att
handelsbegreppen anvinds sa flitigt. Det &r till exempel 16nsamhet, marknad, konkurrens,
effektivitet. Och dven om flera forfattare menar att de tar hénsyn till den ideella sektorns
sdrart aterfaller de dnda i ett tinkande dér det handlar om att silja, att profitera, att maximera
och investera snarare dn att verka, uppleva, utveckla, paverka, forbattra och entusiasmera.

Men att som enda slutsats foresla nagot som inte finns, som &r en abstrakt konstruktion som
skulle grunda sig i nagot helt nytt dr inte enkelt (eller ett sidkert kort i uppsatsskrivande). Men
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det dr inte helt nytt. Sverige dr ett land med lang, kanske ldngst historia av folkrorelser och
frivilligarbete med ett sjilvklart demokratiskt beriittigande medlemskap. Anda tittar den
ideella sektorn utat och at sidorna for att hitta svaren pa hur de skall organiseras. De tror att
staten vet hur barnverksamheten bor organiseras trots att det dr just statens brister som
verksamheten ir till for att ticka upp. De tror att foretagen vet hur man bést organiserar en
rorelse trots att foretagen inte alls fungerar pa samma sitt eller enligt samma logik. Man kan
likna det vid att klaga pa kvaliteten pa tejpen som lagat repet istéllet for att ifragasitta om tejp
verkligen dr det bista séttet att laga ett rep med.

Det ar latt att sitta pa askadarbanken och doma. Man maste vara oppen for att omgivningen
stiller krav som 4r svara att ignorera. Journalister kan vilken dag som helst hitta ett problem i
en lokal verksamhet, i en budget eller i ett protokoll som kan sara verksamheten for lang
framtid. Det dr min uppfattning att problemet inte dr den okade “konkurrensen” med andra
organisationer utan medias inflytande. Att undvika skandaler handlar om forsiktighet och
anpassning, gér man som alla andra sd gor man atminstone inte fel. En andra slutsats dr att
ideella organisationer idag saknar en egen agenda kring fragor om ansvar och
resurshantering. Organisationerna pratar om att mota behoven och kritiken, men inte om att
sjdlva definiera kriterierna for bedomning. De behover luftvirnskanoner av argument kring
organisationernas sirskilda forutsdttningar, inte skyddsrum diar man med foretagsliknande
metoder vill gdmma sig for kritiken.

En social konstruktion borjar med en konstruktion av begrepp och tankeménster. Det dr med
ordens hjilp som vi forstar och kan uppfatta var omgivning och de intryck vi far och férmedla
dessa till andra. Idag saknas manga ord i det civila samhillet. Den ideella sektorn har inga
begrepp som beskriver det de menar utan maste anvidnda sig av liknelser som lonsamhet,
investering och mervirde. Pa sa sitt konstrueras verklighetsbilden kring ord som inte
sammanfattar det som egentligen avses. Manga ord far ocksa en omdjlig motsats vilket &r
nagot som maste lyftas och diskuteras, alternativet till friskola dr tvangsskola, alternativet till
kvalitet dr bristfillighet. Bara genom ordval styrs tankar och méinniskors tolkningsutrymme.
Begreppen maste hela tiden diskuteras och ifragasittas sa att det dr innebodrden och inte hur
det lingvistiskt dr uppbyggt som blir avgorande.

Det finns nagra saker jag tror mig kunna faststélla, atminstone pa den hir nivan. Ideella
organisationer dr arbetsgivare som alla andra, 1 den meningen att de har samma rittigheter och
skyldigheter. Detta maste organisationerna bli bittre pa att hdvda, en anstillning i en ideell
organisation skall inte behdva priglas av uppoffring, aterhallsamhet och tacksamhetsskuld.
Men en anstillning i en ideell organisation ir inte heller en fristad for den som inte vill jobba,
frivillighet kan aldrig omfatta en anstilld utan bara obetalda aktiva. Som en tredje och sista
slutsats menar jag att den ideella sektorn inte i tillrdckligt stor utstrdckning diskuterar och
lyfter komplexiteten i anstdllningar och partsrelationer. Det finns problem som dr inbyggda i
strukturen men som hanteras pa ett personligt plan snarare dn som en yrkeskategori med en
specifik problematik. Istéllet for att ga som katt kring het grot nér det giller tjinstemannastyre
och omgjliga arbetssituationer pa grund av otydlighet fran styrelser och frivilliga maste fragan
tas upp och synas i ljuset. Kanske behovs en ny anstdllningsform, kanske behovs det andra
forklaringsmodeller och organisationsscheman. Men det viktiga &r att diskussionen fors sa att
det blir mojligt att rétta till de eventuella problemen.
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Den ideella sektorn finns i medvetandet hos allménheten och det finns krav och férvintningar
som organisationerna maste relatera till. "Forviantad godhet” blir for mig en sammanfattande
bild av dessa forvantningar som sammantaget blir motstridiga och stressande. En ideell
organisation skall vara en arbetsgivare precis som alla andra, men l6ner skall séttas med
respekt for givarnas och medlemmarnas pengar, men utan att skapa ett destruktivt
arbetsklimat. Pengarna och tiden skall anvindas pa ett effektivt sétt dédr inget far slosas men
dir varje skédnkt soffa skall tas omhand och hanteras respektfullt. Jag tror att det dr béttre att
gora ritt 4n att undvika att gora fel, genom att anpassa sig till eventuell kritik gor man
kritikern till beslutsfattare istéllet for att sjdlv sitta dagordning och vaga visa upp #dven sina
brister tillsammans med sina styrkor.

10. Avslutning

Det finns ett problem i att beskriva ideella organisationer i instrumentella termer, att Roda
Korset finns till for att fylla ett syfte, att SACO finns till for att bistd sina medlemmar i
arbetsrelaterade fragor och sa vidare. Istillet bor beskrivande och forklarande termer
anvindas for att undvika reduktioner diar man vid en beskrivning maste vilja mellan manga
olika synsiitt.

En fortsatt forskning kring det civila samhillet menar jag maste fokusera pa begrepp,
tankekonstruktioner, modeller och virldsbilder grundade i foreningslivet, idealitetens,
medlemskapets och demokratins logik. Hir behover diskussioner ske inom sektorn,
forskningen behover stodja med koncept och teorier och allmédnhetens 6gon maste riktas mot
faltet for att mojliggora for en samhillelig debatt kring viktiga fragor om hur vi ser pa
varandra och vart ansvar for samhillet.
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Bilaga 1

Case som intervjumetod

Hiir dr de casefragor jag utgick ifran, i efterhand inser jag att de var for riktade till de olika
organisationerna och kunde ha matt bra av lite finslipning. De fungerade dock bra och jag
tycker att intervjupersonerna reagerade pa ett bra sdtt kring dem. Da hade givetvis
mojligheten att inte kdnnas vid situationerna och de har inte accepterat dem utan diskussion.
Den exakta ordalydelsen kan vara annorlunda da jag anpassade dem lite efter diskussionen.

1.

I en ungdomsorganisation upplever personalen att de helt saknar mojlighet att planera sina
dagar da de forvintas finnas tillhands for frivilliga ungdomar och dirmed kunna delta pa
kvillar och helger samtidigt som de hela tiden far nya uppdrag fran huvudkontoret om
utbildningar som skall hallas, policy som skall implementeras och rutiner som skall dndras.
Deras dagar styrs dven av att mycket tid gar at till att svara i telefon och pa mail. De upplever
att chefsrollen delas av huvudkontoret, frivilliga och kollegor och menar att situationen ir
ohallbar ur hidlsosynpunkt. Ytterligare forsvaras det av konflikter mellan styrelser pa olika
niva i organisationen (lokal, regional, nationell) da bada menar att de i forsta hand skall
arbetsleda personalen.

- Hur skulle ni tdnka i en sadan situation?
- Vems behov ar viktigast att tillmotesga? De frivilligas eller de anstélldas?

2.

I en facklig organisation upplever flera medlemmar att de inte kan paverka organisationen
alls. Avdelningsstyrelsen bestar av anstidllda ombudsmain och uppdrag tilldelas ombudsmin
och eventuellt nagon enstaka facklig fortroendeman pa en arbetsplats. Dessa dr dock ofta
samma och det dr tydligt att det inte dr vilken medlem som helst som kan fa vara med i en
arbetsgrupp. Pa de medlemsmoten som avdelningen har leder ombudsmin diskussionerna och
besvarar fragorna. Om det kommer forslag tolkas dessa som input eller feedback och svar
som ”’vi skall diskutera om det dr mojligt” eller “’vi tar med oss din fraga sa far vi se om det
gar att gora nagot” dr vanliga. Organisationen skiljer inte mellan tjanstemin och frivilliga utan
menar att ombudsmén &r anstédllda medlemmar som foretrider sina kollegor pa arbetsplatserna
och darfor finns inget problem med att ombudsmén och dirmed medlemmar styr i forbundet.

— Hur skulle ni tinka i en sadan situation?

— Anser ni att det 4r skillnad pa anstillda medlemmar och icke-anstidllda medlemmar? Var
ligger skillnaden? Hur bor detta hanteras?

3.
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Ett socialt foretag kan till exempel bygga pa principerna om att arbetet skall vara organiserat
efter goda villkor och bland annat ha 8 timmars arbetsdag, tillrdcklig skyddsutrustning och
betalda raster och lunch som foretaget betalar. Om vi tidnker oss att arbetarna vill istillet fa
arbeta 12-14 timmar och menar att det 4r omoraliskt mot sldkt och véinner att gd hem medan
man fortfarande kan arbeta, de ser inte syftet med lunch och skyddsutrustning utan vill istillet
ha samma belopp som det skulle kosta direkt i 1onekuvertet. I foretagets principer ingar ocksa
medbestimmande och demokrati som grundtankar.

Hur tinker ni kring det har?
Kan man tvinga fram forbéttringar for arbetarna mot deras vilja?
Vad hédnder med varumérket i Europa om de sociala aspekterna forsvinner?
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Bilaga 2

Pa ndista sida redovisar jag det intervjuschema som lag till grund for gruppintervjun, det dr
en sammanfattning av de frdagor jag anvinde i de andra intervjuerna ocksa. De skall ldsas
som omraden utan inbordes ordning, som kan tas upp under interviun och som utgor ramen
for diskussionerna. Att nagra rutor dr tomma dr ocksa ett sdtt att visa att det dr mojligt att
andra viktiga fragor dyker upp under intervjun som jag som intervjuare inte sjilv tankt pa.
Jag har valt att ligga de tomma rutorna under organisatoriska dilemman da jag tycker att det
ar hér som det dr mest troligt att helt andra fragor dyker upp. Men principen gdller dndd for
alla omrdden. Denna hjdlpte mig att avgdora om mina frdagor besvarats.
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virderingar, hur omsétts dessa i

: : Vad paverkar ditt arbete ledarskap

Orienterande Beskr}v . inifrdn organisationen
fragor organisationen

Vad paverkar ditt arbete

utifran organisationen

) ) ) Chefsloner (din och
Andra Vilka grupper finns i andras) hur r stimningen |~
organisationen, hur ser och diskussionen
grupper relationen mellan dem | Vad skapar
utanfoor ore, ut fortroende?, Kiinner
som paverkar har ni haft U oro /
arbetet nigon infor syn
fortroendekris? pé 16n chefskompetenser

Vilka &r organisationens viktigaste

Unga / oerfarna chefer

nraktiken
Har den ideella org.
Mbl och demokrati, samma réttigheter och Arbetsliv och
demokratins paradox skyldigheter som ett partsrelationer
foretag
Far man rosta Behovs det
ST ehovs de ;
om anstéllning andra Beskriv kontext,
och . reoler? forhandling,
avskedning! Vilken ar d l6nesittning, fackligt
Lxen ar cen engagemang, konflikt.
Hur Hur vet ni svaraste dilemma
kontrollera att ni nar situationen du
sitt hogsta era mal? uppleyt . @en
beslutande organisationen du
arbetar i nu?
organ
& Hur
satts
Begrepp: de?
Kvalitetssédkring,
malstyrning ...Iandra
human resources organisationer?
Organisationskonsulter och
managementfilosofi
Organisatoriska
management dilemman
Organisationen . . .
i sagmhéill et Forvéantningar Medias roll i
: fran donatorer organisationsforandring
och givare
Forvintad godhet Anpassa eller sétta dagordning Loner och formaner som symboler
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