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materialet har analyserats och testats mot etablerade
teorier.
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Empirin har baserats pd sex intervjuer; tva vanliga
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The purpose of this study is to describe and analyze how
to control organizations in which an idea is above profit,
by examining the importance of culture and motivation.

The study is based on a qualitative approach, where semi-
structured interviews were conducted. The new empirical
material was then analyzed and tested against established
theories.

The theoretical perspectives of the study are based on
previous research within the nonprofit sector and existing
theories that are relevant for the study.

The empiric is developed based on six interviews, and
contains two regular interviews and four telephone
interviews. The respondents are all employed in Bricke
diakoni.

The case study concludes that it is difficult to completely
implement traditional management tools due to its focus
on profit. The result shows that increased focus on profit
may compromise company culture and employee
motivation. Management tools within the social service
nonprofit organization sector must therefore be adapted.
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1. Inledning

I detta kapitel ges en beskrivning av idéburna organisationers utveckling. Detta leder
sedan in pa dessa verksamheters funktion i samhdllet. Ddrefter problematiseras
avsaknaden av styrverktyg utformade for dessa verksamheter. Utifran detta tas en
overgripande fragestdllning fram samt ett syfte som ligger till grund for uppsatsen.

1.1 Bakgrund

Vilfardssektorn har utvecklats till att bli mer hard och kall i och med Alliansens
avregleringar av bland annat sjukvarden, apoteken och &dldreomsorgen menar
Orstadius (2014). I och med att staten inte lingre har monopol pa de olika
marknaderna har nya aktorer kunnat gé in och driva samma typ av verksamheter
(Spéangs, 2014). Ett flertal av de nya aktorerna gick dock in pa marknaden med en
betydande skillnad jamfort med staten. Deras hogsta mal var inte att producera en
samhdllsnyttig tjanst utan att gd med vinst. Dessa aktorer har fatt skarp kritik och
diarav stor medial uppmérksamhet. Detta pd grund av hindelser som dr direkta
konsekvenser av att de prioriterat vinst fore samhéllsnytta (Hela Gotland, 2013).

Det som inte fatt lika stor uppmérksamhet ar att avregleringarna mgjliggjorde att
idéburna organisationer 1 hogre utstrickning har kunnat etablera sig pd de nya
marknaderna (Ekonomifakta, 2011). Idéburna organisationer finns dven inom andra
sektorer men d& dess hogsta syfte ér att tjdna en 1dé ar vélfardssektorn en naturlig
marknad for idéburna organisationer att vara verksamma inom (Tillvixtverket, 2012).
Da eventuella vinster aterinvesteras i1 verksamheten samtidigt som de inte tillhdr den
offentliga sektorn fungerar organisationerna som ett slags mellanting av offentlig och
privat verksambhet.

Bide den forra regeringen och EU har insett samhéllsnyttan som idéburna
organisationer bidrar med. Exempelvis har regeringen tillsammans med ett antal
idéburna organisationer, landsting och kommuner tagit fram en dverenskommelse.
“Overenskommelsen ska tydliggéra de ideella aktdrernas roll inom det sociala
omradet och mojliggoéra for dessa att konkurrera pd likvérdiga villkor med andra
aktorer verksamma pd omradet.” (Regeringen, u.a.). En social verksamhet dr en typ av
idéburen organisation som speciellt syftar till att introducera de ménniskor som av
olika skél star langst ifrdn arbetsmarknaden for en arbetsplats. Att det satsas pa
sociala foretag 1 Sverige och Europa kan tédnkas hianga ithop med att arbetslosheten har
varit forhallandevis hog de senaste dren i eurokrisens dyningar (SCB, 2014). Hir
spelar dterigen de idéburna verksamheterna en stor roll for samhillet genom att
fungera som en andra arbetsformedling. De idéburna organisationerna ar dock langt
ifrdn viletablerade pa de svenska marknaderna och fenomenet 4r inte heller speciellt
vélként bland allménheten eller vélstuderat bland forskarna.

1.2 Problematisering

Pettersson (2013) skriver att det finns fa idéburna organisationer tack vare att
samhéllet uppmuntrar traditionellt foretagande mer. Aven om samhdllet inte
premierar idéburna organisationer i lika hog utstrdckning dr dessa verksamheter
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viktiga for vélfardens utveckling, och darfor ndgot vi bor striva efter att utdka. For att
idéburna organisationer ska oka 1 antal krdvs det att de mottas vél av samhaéllet och att
regelverk dr anpassade for denna typ av organisationer. Det vill séga att traditionellt
foretagande och idéburna organisationer fir samma stédllning i samhillet. Vad som
ocksa styr dessa verksamheters utveckling dr forskning inom omradet.

Teori inom styrning och strategi har de senaste 4rtiondena féatt mycket
uppmaérksamhet, bdde inom verksamhets- och forskningsomradet (Tucker och Parker,
2013). I sokandet efter hur man styr en organisation pa basta sétt har en rad modeller
utvecklats, ofta med ett tydligt fokus pd att maximera vinst (Simons, 1990). Med
andra ord har litteraturen 1 stor grad inriktat sig pd vinstdrivande foretag, framfor
strategier som &r applicerbara pd den véxande icke-vinstdrivande sektorn. Icke-
vinstdrivande organisationer spelar en stadigt storre och viktigare roll 1
virldssamhdllet, och enligt Urban Institute (2012) vixte sektorn med 25% fran 2001
till 2011. I takt med denna Okning har skillnaderna mellan vinst- och icke-
vinstdrivande organisationer blivit allt mer diffusa. En stor del av den icke-
vinstdrivande sektorn opererar sedermera pd samma grunder som andra foretag. Trots
okningen fortsdtter forskningen att fokusera pd vinstdrivande foretag (Tucker och
Parker, 2013).

Det som tidigare ndmnts skiljer en idéburen verksamhet frdn ett foretag med
vinstsyfte dr att de snarare framjar ett virde, en idé, istéllet for vinst och att eventuell
vinst aterinvesteras i linje med verksamhetens syfte. Eftersom dessa organisationer
inte har dgare som tar del av vinsten, dr det inte heller sékert att de har samma
perspektiv och syfte med sin styrning. Det dr dérfor av intresse att undersoka
styrningen i idéburna organisationer.

1.3 Fragestillning

Utifran ovanstdende resonemang ar saledes den overgripande fragestillningen:

Kan de traditionella styrverktygen appliceras i en idéburen organisation, eller tar
kultur och motivation vid ndr styrverktygen inte rdcker till?

1.4 Syfte

Syftet med uppsatsen ér att beskriva och analysera hur man styr verksamheter dér en

1dé star dver vinst, genom att undersoka betydelsen av kultur och motivation.

1.5 Disposition

I kap 2 diskuteras ett antal olika begrepp som &r betydelsefulla for uppsatsen. Detta
kapitel &mnar reda ut begreppsvirlden och tydliggéra hur dessa ord bor tolkas fortsatt
genom uppsatsen.

I kap 3 beskrivs valet av @dmne samt val av fallforetag. Vidare fors resonemang kring
de metoder som anvénts for uppnd studiens syfte. Direfter diskuteras kritik av de
metoder som anvénts.
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I kap 4 redogors for fallforetaget, Bricke diakoni, som valts for studien. Bricke
diakonis bakgrund, organisation, vision, virdegrund och ekonomi beskrivs kortfattat
for att ge en forstaelse for de viarderingar som finns inom organisationen.

I kap 5 beskrivs den teoretiska referensram som anvints i studien. Teorierna redovisas
utifran en indelning i tre olika @&mnesomréden: traditionell styrning, foretagskultur och
motivation.

I kap 6 beskrivs respondenterna kortfattat. Vidare anges en sammanstillning av de
intervjuer som hallits med de anstdllda pa Bracke diakoni. Redovisningen gors utifran
dmnesomrade samt den organisatoriska nivd som respondenterna arbetar pa.

I kap 7 anvénds teorin fran kapitel fem for att analysera det empiriska material som
presenterats 1 kapitel sex. Analysen gors utifrdn de dmnesomrdden som anvénts i
tidigare kapitel.

I kap 8 redogdrs for resultatet av studien. Fragestdllningen frin kapitlet ett besvaras.
Vidare diskuteras resultatet 1 ett bredagre perspektiv samt att forslag till fortsatt
forskning ges.
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2. Begreppsdefinitioner

I detta kapitel utreds den sdrskilda begreppsvirld som existerar inom valt omrdde.
Dd en del begrepp anvinds synonymt kan det uppstd forvirring. En forklaring ges till
hur varje relevant begrepp har anvdnts i uppsatsen och en diskussion fors kring
tolkningen av definitionen av idéburen organisation.

Icke-vinstdrivande organisation/ideell organisation

Begreppet icke-vinstdrivande organisation (non-profit) anvinds synonymt med ideell
organisation. Detta dr en sammanslutning som inte har syftet att maximera sin vinst
for att kunna dela ut vinsten utan finns till for att frimja de ideella malsattningar som
organisationens medlemmar har. Dessa verkar ofta inom omrdden som politik, kultur,
religion och milj6. Vanligtvis rdknas till denna grupp é&ven idrottsforeningar,
sdllskapsforeningar, religiosa  samfund samt foreningar som  bedriver
ndringsverksamhet men som gor det med ett klart och tydligt ideellt &ndamal (NE
Nationalencyklopedin AB, 2014).

Idéburen organisation

For att reda ut begreppet idéburen organisation har tre anstédllda pa tre olika idéburna
organisationer ombetts beskriva hur de identifierar en idéburen organisation. Famna,
riksorganisationen for idéburen vard och omsorg, har en definition av begreppet som
ocksa kommer att redogoras for.

Thomas Ericsson, enhetschef pd Skane Stadsmission definierar idéburen organisation
som foljer:

“Jag definierar en idéburen organisation som en organisation som vilar pa och drivs
av sin vdrdegrund. Man har en idé/overtygelse om ndagot och den vill man anvinda
till att skapa samhdllsutveckling i den riktningen vdrdegrunden anger. Den dr
fristaende frdn stat, kommun och landsting.”

Nilla Helgesson, VD pa Foreningen Skyddsvarnet definierar idéburen organisation
enligt nedan:

“Idéeburen sektor har inga dgare som kan ta ut ndgra vinster, allt dterinvesteras i
verksamheten. Detta dr den mest avgérande skillnaden mellan idéburna och
privata/kommersiella (for-profit). Vi (idéburna) drivs ocksd av var virdegrund medan
kommersiella drivs av vinster. Idéburna mdste ocksd ha vinst/overskott for att kunna
utveckla sina verksamhet men drivkraften dr virdegrunden/ideologin.”

Martin Arnldv, VD pi Bricke diakoni resonerar kring begreppet idéburen
organisation pa foljande sitt:

“Den hdr sektorn vi dr i har anvdnt olika begrepp om man ser tillbaka tio-femton dr,
och det dr vil en tendensios bendmning som dndrar sig lite hela tiden. For sju-dtta ar
sedan pratade vi mycket om non-profit, ibland pratar man om civilsamhdillet, och vi
pratar om att vi dr en idéburen organisation. Just det begreppet anvdnder vi for att
markera att vi inte dr en organisation som drivs primdrt av kommersiella motiv.
Foretag har forstds ocksa idémdssiga motiv, men de finns i forsta hand for att tjina
pengar. Det dr sjdlva grundstrukturen i ett aktiebolag [...]. Vart dndamal dr att vara

10
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en diakonal organisation som jobbar for sin medmdnniska och det dr en ganska stark
och tydlig idé och da dr det ganska sjilvklart och naturligt att sdga att vi dr en
idéburen organisation”.

Famna, riksorganisationen for idéburen vard och omsorg, beskriver i sin broschyr Ett
alternativ och en mojlighet (2013) idéburen organisation pa foljande sétt:

“Det ideburna foretagandet dr ett myller av goda intentioner, olika
associationsformer, stora och smd foretag. De har ndgra saker gemensamt: de har
alla sociala mal som drivkraft. De aterinvesterar vinsterna i verksamheten och drivs
utifran sina virdegrunder. Alla har de sett ett behov och samlats kring en idé; det kan
vara en metod, en social uppgift eller en sdrskild virdegrund. Ofta bedriver de sin
verksamhet i ndra samverkan med brukarna — och dr ddrfor viktiga innovatérer inom
vdrd och social omsorg.”

En idéburen organisation dr allts en form av icke-vinstdrivande organisation. Om en
icke-vinstdrivande organisation jobbar utifran en véldigt stark och forankrad idé och
virdegrund definieras organisationen som en idéburen organisation. I praktiken har
det ocksa visat sig dr att idéburna organisationer ofta anviander sig av bade avlonade
arbetare och volontirer. Begreppet socialt foretag kan ibland anvéndas synonymt med
idéburen organisation da sociala fOretag ocksd strdvar efter att tjina en
samhdllsfunktion. Sociala foretag bor dock ses som en undergrupp till idéburna
organisationer da de ocksa har ett ytterligare syfte vilket kommer att redogoras for
nedan.

Begreppet idéburen organisation anvédnds langt ifrdn konsekvent i1 praktiken och ar
inte speciellt véletablerat hos gemene man. Forklaringar kan vara att begreppet ar
relativt nytt samt att idéburna organisationer 1 praktiken ofta grinsar till andra typer
av organisationer. I uppsatsen har idéburen organisation en vid innebord, med minsta
gemensamma nidmnare att organisationen &r fristdende frén staten samt bedrivs med
syfte att gora skillnad 1 samhéllet utifran sin idé dér vinsten aterinvesteras.

Sociala foretag

Dessa foretag har som mal att gora skillnad 1 samhéllet genom att skapa samhéllsnytta
och okad vilfard (Sofisam, u.4.) vilket gor att de kan ses som idéburna organisationer.
Det som karaktériserar sociala foretag ér att deras samhéllsnyttiga id¢ &r att integrera
ménniskor som av olika anledningar tidigare sttt utanfor 1 samhaéllet och arbetslivet.
Huvudsyftet for dessa foretag ér alltsa att skapa arbete (Arbetsformedlingen, u.a).

11
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3. Metod

I detta kapitel ges en beskrivning av dmnesval samt val av fallféretag. Ddrefter
presenteras de metoder som valts for att uppnd uppsatsens syfte. Forst diskuteras val
av forskningsansats samt for att sedan leda in pa de metodval som gjorts for den
empiriska studien. Ddrefter beskrivs den teoretiska referensramen. Med hdnsyn till
dessa val diskuteras sedan kritik av de metoder som anvdnts.

3.1 Val av amne och foretag

Valet av dmne gjordes utifrdn ett intresse att undersdka hur man kan styra och
motivera personal utan att anvinda sig av beldningssystem. Detta dr ndgot som
kédnnetecknar den idéburna sektorn och dérfor var det intressant att se hur styrning
fungerar inom dessa verksamheter. D& forskningen om idéburna foretag dr begrinsad
sags detta som en intressant infallsvinkel. Idéburna organisationer dr en forhéllandevis
okénd foretagskategori hos gemene man och valdes darfor for att belysas. Fran borjan
var avsikten att undersoka styrning i1 stort. Fokus har dock under studiens ging
inriktats mot framfor allt motivation och kultur. For att erhélla kunskap om @mnet har
journalartiklar rorande styrning i allmidnhet men ocksd 1 forhédllande till icke-
vinstdrivande organisationer inhdmtats. Studien inleddes d&ven med en intervju med
Bengt Brattgérd, psykolog vid Lunds Universitet, for att fa grundliggande
information om motivation och dess forskningsutveckling.

Ett fallforetag valdes ut for en djupgaende studie. En nackdel med att endast studera
ett fallforetag ar risken att det blir for situationsspecifikt enligt Lundahl och Skérvad
(2011). Detta har noggrant dvervigts men djup 1 undersdkningen har ansetts viktigare
an bredd. For att vélja fallforetag gjordes en sokning pa internet efter foretag som
sjdlva definierar sig som idéburna organisationer. En organisation stor nog for en
undersokning av styrningen utifrn olika perspektiv dnskades. Tre intressanta foretag
av lamplig storlek kontaktades. Som fOrsta alternativ utsédgs det foretag som fanns
ndrmast geografiskt. D4 denna organisation inte ansag sig ha tillrdckliga resurser for
att delta forsvann detta alternativ. Kontakt hade redan upprittats med Bréicke diakoni
vilka var positiva, villiga och hade resurser nog att stilla upp pa alla véra 6nskade
intervjuer.

3.2 Forskningsansats

Forhallandet mellan teori och praktik kan delas upp 1 tvd uppfattningar: deduktiv och
induktiv. Deduktiv teori syftar till att ta ansats 1 redan tidigare kénd fakta samt dess
teoretiska Overvdganden for att utforma en eller flera hypoteser. Hypotesen stills
direfter infor en empirisk granskning. Inom induktiv teori undersoker man
forutsittningslost praktiken, teorin beror séledes pd empirin. Med induktiv teori som
angreppsséatt dras allméngiltiga slutsatser utifran specifika observationer. I praktiken
ar det dock vanligt att en blandning av de tvd angreppssitten tillimpas men att
antingen det deduktiva eller induktiva angreppssittet dominerar (Bryman & Bell,
2013).

12



Styrning av idéburna organisationer

I denna studie har en blandning av det deduktiva och induktiva angreppssittet
anvénts. For att fA en uppfattning om vad som redan skrivits pd omridet gjordes en
litteraturgenomgéng och tankar kring hur det borde vara 1 praktiken uppstod. Dirav
har praktiken inte helt forutséttningslost undersokts. Utgdngspunkten for studien har
dock varit att brett undersoka styrning 1 fallforetaget for att se vilka aspekter som ar
intressanta att ga vidare med. Saledes har intervjuerna fétt styra studiens riktning. Da
vi utifrdn empirin sedan inhdmtat relevant teori, kan detta ses som ett induktivt
angreppssatt.

3.3 Undersokningsmetod

Inhdmtning av empiri kan goras genom tvé olika typer av metoder: kvantitativ eller
kvalitativ. Kvantitativ metod gar ut pa att gora métningar for att sedan kunna beskriva
eller forklara ett visst fenomen. Kvalitativ metod gar ut pd att studera individer eller
grupper och utifrdn dem beskriva och analysera deras beteende eller deras livsvirld
(Lundahl & Skérvad, 2011). Den kvalitativa metoden fokuserar pd ord under
insamling och analys av data samt pa hur individer tar in och tolkar sin sociala
verklighet. Den sociala verkligheten ses som ndgonting som hor till individernas
skapande och konstruerande forméga vilket gor den till en stdndigt fordndrande
egenskap (Bryman & Bell, 2013).

Denna studie grundar sig pa hur individer uppfattar omgivningen pé deras arbetsplats.
Saledes utgar uppsatsen fran en kvalitativ undersokningsmetod. D4 en omfattande och
djupgaende studie onskades gjordes en fallstudie av Bridcke diakoni. En fallstudie
bestdr av ett, alternativt ett fital, fall som studeras 1 detalj och i flera dimensioner
(Lundahl & Skirvad, 2011). Med hjilp av flera perspektiv fran individer pa olika
nivder inom Bricke diakoni gavs mojlighet till att fia en nyanserad bild av
uppfattningen inom organisationen. Vad ledare vill formedla med hjdlp av formell
styrning behdver inte nddvandigtvis std 1 likhet med det som upplevs av de anstéllda.
Den informella styrningen kan vara en stor del av hur en organisation styrs vilket gor
den till en viktig aspekt att finga. Den informella styrningen nds inte genom enbart
ledningens perspektiv varfor denna studie dmnar studera tre organisationsnivaer.
Undersokningarna gjordes grundligt inom det avgridnsade omradet styrning, med syfte
att se individuella skillnader samt likheter mellan individernas uppfattning.

3.4 Insamling av data

3.4.1 Val av respondenter

Uppsatsens empiri baseras pa sex intervjuer som hallits med personal pa Bricke
diakoni. Respondenterna valdes ut for att ticka in tre olika organisatoriska niver
inom foretaget: ledningsniva, mellanchefsnivd och verksamhetsniva. Detta gjordes for
att kunna jadmfora hur man ser pa det valda omréadet pa de olika nivaerna. De olika
perspektiven mdojliggér en undersokning av hur styrningen speglas 1 hela
organisationen och ger studien en storre bredd. De som deltagit 1 intervjuerna framgér
1 tabell 3.1.
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Tabell 3.1

Namn Befattning Intervjudatum
Martin Arnlov VD 17 december
Manuela Chierici Tilly | Ekonomichef 17 december
Maude Kardell Aldreomsorgschef | 15 december
Pia Skoglund Verksamhetschef | 11 december
Anna Jonsgarden Stodpedagog 19 december
Cecilia Johansson Stodpedagog 30 december

Genom att inte anonymisera respondenterna tenderar studien att bli mer levande. Det
finns dock en risk for att respondenterna inte delger kénslig information enligt
Lundahl och Skérvad (2011). I denna studie har kontakt med ledningsniva inletts.
Dessa har sedan vidare hjélpt till med kontaktinformation till relevanta personer att
intervjua pa de olika nivderna. Detta var det enda sittet att gd tillviga och
anonymisering har darfor inte varit nddvindig. Detta kan ses som ett potentiellt
problem da ledningen kunnat paverka resultatet och bor saledes tas 1 beaktande vid
lasning av studien.

3.4.2 Intervjuférfarande

Vid kvalitativa forskningsstudier anvédnds ofta intervjuer for insamling av
information. Intervjuerna kan vara strukturerade, semistrukturerade eller
ostrukturerade beroende pa vad som vill uppnds med intervjun. En strukturerad
intervju innehéller forbestimda frigor vilka stills 1 samma ordning till alla
respondenter. Vid en ostrukturerad intervju har intervjuaren ett eller flera bestdmda
teman att behandla med respondenterna snarare dn bestimda fragor. Det gor att
intervjuerna kan skilja sig mycket fran varandra beroende péd respondenternas svar
(Bryman & Bell, 2013). I denna uppsats anvdnds semistrukturerade intervjuer. Den
semistrukturerade intervjun dr en blandning av de tva foregdende intervjuformerna.
Respondenten stélls infor specifika teman men kan utforma svaren pa valfritt satt
(Bryman & Bell, 2013). Fragorna som stéllts och de teman som tas upp gér igen 1 alla
intervjuer, oberoende av vem som intervjuats. Specifika fragor har dock foérekommit
till en del respondenter. De teman som behandlats har stillts i samma ordningsfoljd
till alla respondenter men respondenten har haft utrymme att svara fritt och
uppfoljningsfragor har anvénts.

Respondenterna fick intervjumallen skickade till sig pad mail dagen fore
intervjutillfillet. Av de sex personer fran Bricke diakoni som intervjuats kunde endast
tva intervjuer héllas pa deras arbetsplats. P4 grund av att foretaget dr beldget i
Goteborg och respondenterna inte haft tid nérliggande dagar har de fyra andra
personerna intervjuats via telefon. Samtliga intervjuer har, efter respondentens
godkdnnande, spelats in for att mojliggora korrekt atergivning och en noggrann
tolkning av intervjuerna. Inspelning kan enligt Lundahl & Skérvad (2011) hamma
respondenten da det kan bidra till en mer formell stimning. Detta har 6vervéigts men
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nyttan av inspelningen har prioriterats. Materialet har dérefter sammanfattats 1
empirin utifrin relevans.

3.4.3 Utformning av intervjumall

Fragorna hade ett brett fokus for att kunna kartligga intressanta egenskaper hos
Bricke diakoni. De omrdden som tagits upp 1 intervjuerna &r strategi,
organisationsstruktur och styrning, motivation, foretagskultur, nyckeltal och
intressenter. En del frigor har formulerats annorlunda till de olika nivderna beroende
pa respondentens forhéllande till fragan men fragorna har haft som syfte att belysa
samma sak. Som tidigare ndmnts har det under intervjuerna ocksé getts utrymme for
foljdfragor. Intervjumallarna dterfinns 1 bilaga 1-4.

3.5 Metodkritik

Vanlig krittk som riktas mot den kvalitativa forskningsmetoden é&r att
undersokningarna ofta tenderar att bli allt for subjektiva. Detta sker pd grund av att
resultaten paverkas av forskarnas egna personliga uppfattningar om vad som &ar
intressant och bor fokuseras pa. Det finns ockséd en tendens att forskarna paverkas av
det nédra forhdllande de etablerar med undersokningspersonerna (Bryman & Bell,
2013). Hur dessa problem har hanterats forklaras utifrdn validitet, reliabilitet,
replikerbarhet samt generaliserbarhet. De kéllor som anvénts for insamling av
information till studien kommer dven att diskuteras.

3.5.1 Validitet

Validitet handlar om studiens giltighet och grad av relevans i det som mits. Begreppet
kan vidare forklaras genom att det man 1 studien &mnat méta faktiskt dr det som mats
(Mason, 1996, 1 Bryman & Bell, 2013). Det kan diskuteras huruvida nagot méts
overhuvudtaget i denna studie. Aven om ingen mitning sker bdr man se till att syftet
med studien nds. Genom ordentligt bearbetade intervjumallar samt védl genomforda
intervjuer med respondenterna har relevant information inhdmtats. P4 s sétt har syftet
med studien uppfyllts och fragestillningen besvarats. Validiteten 1 studien anses
saledes hog da intervjuerna gett slutsatser som tydligt kan kopplas till den
overgripande fragestéllningen.

3.5.2 Reliabilitet

Reliabilitet behandlar palitligheten och dverensstimmelsen 1 studien. Inom kvalitativ
forskning bedoms reliabiliteten framst genom interbeddmarreliabiliteten. Denna syftar
till att en Overensstimmelse gors mellan personerna som forskar om hur
informationen skall tolkas (LeCompte & Goetz, 1982, 1 Bryman & Bell, 2013). 1
denna studie har dérfor alla tre forskare nérvarat vid intervjuerna i den man det varit
mojligt. Alla intervjuer har spelats in for att forskarna ska kunna lyssna pd
intervjuerna dd de inte nérvarat vid intervjutillfillena. Efter varje intervju har
respondenternas svar diskuterats for att sdkerstélla att uppfattningarna om det som
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sagts varit desamma bland forskarna. Vidare har analys och tolkningar genomforts
tillsammans. Saledes anses studien ha en god reliabilitet.

3.5.3 Replikerbarhet

Replikerbarhet innebar till vilken grad det d4r mojligt att upprepa eller reproducera en
undersokning och komma fram till samma resultat som tidigare erhéllits. Kvalitativa
metoder syftar till att studera det sociala sammanhang som personer ingér i. Sociala
sammanhang &r 1 stindig fordndring och det kan dérfor vara svart att replikera
kvalitativ forskning dd det dr svért att dterfd samma sociala kontext som vid tidigare
studie (Bryman & Bell, 2013). Om inga storre organisatoriska fordndringar
genomfors bor respondenterna dock ha liknande uppfattning dven vid senare tillfélle.
Genom att tydligt forklara vart tillvigagangssitt, vilka personer som intervjuats samt
bifoga de intervjumallar som anvints dr det mdjligt att upprepa studien med samma
respondenter. En replikation inom rimlig tidsram borde dérfor ge ett nagorlunda
likartat resultat.

3.5.4 Generaliserbarhet

Intervjuerna som holls gav en klar och tydlig inblick 1 Briacke diakonis verksamhet
och bidrog till att kartldgga organisationens sdrdrag. Det dr dock viktigt att pdpeka att
resultatet frdn denna studie inte kan generaliseras till att gélla for alla verksamheter
inom organisationen. Studien ger en indikation pd hur det ser ut inom Bricke diakoni
eftersom ett begrdnsat urval av anstdllda intervjuats. Det gir heller inte att
generalisera resultatet till att gilla for alla idéburna verksamheter. Det kan déremot
antas att resultatet kan ses som en indikator pa hur sektorn for idéburna organisationer
fungerar 1 relation till styrning. Detta stimmer 6verens med Lundahl och Skérvad
(2011) uppfattning att man inte kan dra generella slutsatser om en population baserat
pa resultat fran fallstudier. Daremot kan resultaten anvéndas till att se monster, skapa
teorier och anvénda tidigare forskningsteorier for att jimfora de empiriska resultaten
mot.

3.5.5 Kallkritik

I denna studie har killorna for insamling av empiri varit anstdllda personer pé olika
nivaer inom Bricke diakoni. Genom respondenter fran skilda nivder har ett brett
perspektiv av organisationen kunnat erhdllas. Dock forekommer en ensidig bild da
endast anstdllda inom organisationen intervjuats, vilket bor tas 1 hinsyn vid beaktande
av resultaten i1 denna studie. For att fi en 4nnu mer nyanserad bild av foretagskulturen
och hur verksamheten fungerar skulle eventuellt brukare av vérden ocksd kunna ha
intervjuats.

Att intervjumallen skickades till respondenterna via mail dagen fore intervjutillféllet
skulle kunna ha en inverkan pa utfallet. Det finns en risk for att respondenterna
planerar och synkroniserar sina svar for att ge ett samstdmmigt intryck av
organisationen. Detta ansags dock vara av mindre risk da respondenterna arbetar inom
olika delar av organisationen. Istillet forvintades utfallet pdverkas positivt da
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respondenterna kunde forbereda sig och fundera kring frdgorna och darmed ge ett mer
fylligt svar.

I tillagg till intervjuerna har kompletterande information anvénts. Informationen har
utgjorts av foretagets hemsida samt arsredovisning och Ovriga relevanta hemsidor
sasom riksorganisationen for idéburen vard och omsorg. Databaser och bibliotek har
anvénts for att inhdmta litteratur kring relevanta teorier. Relevansen 1 killorna har
beddomts genom att i forsta hand se till att anvidnda si nyligen uppdaterad information
som mojligt.
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4. Fallforetaget Bracke diakoni

I detta kapitel beskrivs det fallforetag som legat till grund for forskningen. Det
redogors for hur Brdcke diakoni uppkom och hur organisationen verkar i samhdillet
idag. Vidare beskrivs organisationens vision och virdegrund for att ge en forstdelse
for de virderingar som finns inom foretaget. Till sist beskrivs ocksd organisationens
ekonomi.

4.1 Bakgrund

Bréicke diakoni startades 1923 1 Goteborg som en reaktion mot den misdr som fanns
bland hamnarbetarna och de fattiga i staden. Grundarna ville gora nagot at de daliga
levnadsforhdllanden som forekom under denna tid och startade utbildning av
diakonissor. Under 1950-1990 stirktes det svenska folkhemmet och samhéllet borjade
ta ansvar for den sociala vilfairden. Den diakonala rorelsens funktion som
samhdillsnytta minskade. Diakoner var inte ldngre lika viktiga och de forsokte som
organisation smélta in mer 1 samhillet och hélla nere den kristna profilen. 1994 tradde
lagen om offentlig upphandling 1 kraft och de tjdnster som de tidigare utfort maste
frdin och med denna tidpunkt upphandlas. Bricke diakoni formulerade sin nya
identitet och arbetade med de nya ekonomiska villkoren genom att starta en
utveckling till att bli mer affirsméssiga (Briacke diakoni, u.d.) Om inget annat anges
kommer informationen i detta kapitel fran foretagets hemsida.

Brécke diakoni gick historiskt fran att 1 ett tidigt skede vara en alternativrorelse till att
bli en samhillsnytta for att numera vara en idéburen organisation. Overgangen till att
bli en idéburen organisation gjordes for att de prioriterar vardegrundsfragor och stér
for ett starkt personligt engagemang. Samtidigt gér de det de vill, utan tvang, och
paverkas inte av krav pa vinster. Bricke diakoni &dr séledes varken en offentlig
verksambhet eller ett privat vinstdrivande foretag utan ett tredje alternativ inom vard
och omsorg.

4.2 Bransch

Vid Aarsskiftet 2008/2009 kom lagen om valfrihetssystem (LOV), en lag som
behandlar upphandlingar som rdr tjdnster inom hélsovérd och socialtjénster (Notisum,
2010). Denna lag utgor forutsittningarna for Bricke diakonis verksamhet dd 98,5% av
dess omsittning kommer ifrdn statliga upphandlingar (Martin Arnldv, personlig
intervju, 17 december 2014). LOV tillater alla anbudsgivare som lever upp till stadens
godkénda krav att ta del 1 upphandlingen. I upphandlingen tdvlar sedan anbudsgivarna
om vem som kan leverera mest kvalitet for den ersittning som tidigare bestdmts,
alternativt till lagsta pris, vilket gor konkurrensen hard (Stockholm, 2013).

Upphandlingsprocessen liknas vid att soka ett jobb enbart efter sitt CV da
upphandlingarna inte beaktar hur bra deras etablerade verksamheter fungerar (Martin
Arnlév, personlig intervju, 17 december 2014). Vanligtvis stricker sig
upphandlingarna 6ver en begridnsad tidsperiod pa tre till fem &r med chans for
forlangning till maximalt 7 ar (Manuela Chierici Tilly, personlig intervju, 17
december 2014) Branschen &dr pa minga sétt sdledes begrinsad av statliga regleringar.
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Branschen for vard och omsorg bestir av ungefiar 84% offentlig verksamhet, 14%
privatdgd verksamhet och 2% idéburna organisationer. De idéburna organisationerna
har véxt i antal de senaste aren, men da det totala antalet aktorer har 6kat medfor det
att de idéburna organisationerna har stitt kvar pad 2% (Martin Arnlév, personlig
intervju, 17 december 2014).

4.3 Organisation

Briacke diakoni drivs som en fristdende stiftelse som inte har nagot vinstsyfte.
Organisationen har sin grund i1 en kristen méanniskosyn och arbetar for okad
medminsklighet och méanniskors lika véirde. Trots grunden i1 en kristen tro dr alla
vilkomna till organisationen oavsett vilken tro och livsdskddning man har.

Brécke diakoni driver ett antal olika verksamheter inom sektorn for vard och omsorg.
Alla verksamheter inom organisationen dr indelade under tre olika omrdden. Dessa
omraden #r Aldreomsorg & Hospice, Hilsa & Vard samt Rehab & Funktionshinder. I
de olika verksamheterna finns omkring 1000 avlénade medarbetare, men de tar ocksa
emot bidrag 1 form av volontdrarbete fran privatpersoner.

Styrelsen ar stiftelsens hdgsta organ och bestdr av en ordférande, fem valda ledaméter
samt VD. Dessa medlemmar viljs in av sittande styrelse péd tvaariga mandat. Under
styrelsen kommer ledningsgruppen som styr det I6pande arbetet inom organisationen.
Ledningsgruppen bestar av VD, de tre omradescheferna, kvalitetschef, personalchef,
ekonomichef och marknadschef.

4.4 Vision

Brécke diakonis vision dr att skapa “Ett medménskligare samhaélle”. Deras mél ar att
arbeta utifrdn visionen och gora det sa bra att de ocksa inspirerar andra till att verka
for ett medménskligare samhélle. For att konkretisera arbetet mot visionen har de
inom organisationen tagit fram ett antal agendapunkter, se tabell 4.1.

Tabell 4.1

Diakoni i praktiken Idéerna stannar inte 1 organisationen utan medmaénskliga
handlingar ska utforas dédr de behdvs, mitt 1 samhallet.

En relationsbyggande | Utgéngspunkten &r alltid den enskilda ménniskan. Darfor ar
kraft det viktigt att anhdriga, ndrstdende och de professionella blir
béttre pa att arbeta tillsammans.

Mer kvalitet for Sambhillets resurser dr begransade. Darfor ér det viktigt att
pengarna arbeta for storsta mojliga nytta for de manniskor som
behover hjélp, och att vaga sta upp for nér resurserna
prioriteras fel eller dr patagligt otillriackliga.

Lyssna och inspirera Organisationen dr standigt ldrande. Forskning och dess
andra resultat integreras 1 verksamheten och erfarenheter delas
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med andra for att inspirera och gora avtryck i samhillet.

Icke-vinstdrivande En storre mangfald inom vérd och omsorg skulle gynna
sektorn ska vixa i Sverige. Icke-vinstdrivande organisationer tillf6r andra
Sverige perspektiv pa saker samt ger nya idéer och dérfor behdvs

fler liknande organisationer.

Virna stoltheten hos Omsorg ar viktigt da man arbetar for och med andra
yrkesgrupper manniskor. Medarbetarna ska kdnna yrkesstolthet och man
forsoker oka viljan att arbeta inom vard och omsorg.

Nya idéer for Med ett vixande antal dldre & omsorgen en stor utmaning.
dldreomsorgen Aldre ska f& mojlighet att vara en aktiv del av samhillet
genom béttre metoder, hogre kompetens och ta
utgangspunkt i den éldres perspektiv.

Ta sig an den psykiska | Enligt Bracke diakoni har vi har aldrig haft det béttre
paradoxen samtidigt som vi har fler 4n ndgonsin som mar daligt. Darfor
maste insatserna for ménniskor med psykisk ohélsa anpassas
och vara stodjande sé att de kan finna den ritta hjilpen och
fa vara en del av samhéllet.

(Bréacke diakoni, u.a.)

Bréicke diakoni har ocksa som mal att i Sverige vara en ledande samhéllsaktér inom
vard och omsorg. Detta arbetar de med inom organisationen pa egen hand men ocksa
via samarbete med riksorganisationen Famna. De vill ha en fortsatt utveckling av
kvalit¢ och idéburna organisationer samt utveckla de sitt som finns for att stodja
ménniskorna de hjdlper. Med ledande menar de alltsd inte ledande 1 form av
personalantal eller omséttning (Bricke Diakoni, drsredovisning 2013).

4.5 Vardegrund

Briacke diakoni arbetar utifran virdegrunden ‘“Med viljan att se och kraften att
fordndra”. Med viljan att se menas att de ser individen och moéter denne med respekt
samt att de ser brister i dagens samhélle och aktivt forsoker gora nigot &t dessa
brister. Med kraften att fordndra menas att de tror péd att deras medarbetare genom
engagemang och kunskap kan ge det stod ménniskor behdver samt att de tror pd att
alla individer har kraft att skapa mening 1 sitt liv.

4.6 Ekonomi

Briicke diakoni #r en fristdende stiftelse utan vinstsyfte. Aven om de inte ir ute efter
ekonomisk vinst maste ekonomin fungera da det dr viktigt for att kunna fortsitta
utvecklas och gora storre skillnad 1 samhillet (Briacke Diakoni, u.d.). Idag
verksamhetens intékter framst fran uppdrag de far fran staten, landsting, kommuner,
Svenska kyrkan och privata foretag. Utdver detta far de ocksa in bidrag, donationer,
kollekter fran Svenska Kyrkan samt avkastning fran fonder.
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Under ar 2013 omsatte organisationen drygt 524 miljoner kronor och de gjorde en
vinst pa cirka 5,6 miljoner kronor (Bricke diakoni, arsredovisning 2013). De senaste
aren har organisationen gjort en blygsam vinst 1 férhallande till sin omséttning dé de
startat en del nya projekt som kostat mer dn vad de berdknat frdn borjan. Eventuell
vinst som gors gar antingen till forskning, uppstartande av nya projekt eller utveckling
av befintliga verksamheter (Manuela Chierici Tilly, personlig intervju, 17december
2014).
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5. Teoretisk referensram

I detta kapitel beskrivs den teoretiska referensram som anvints for studien. Forst
redogors for teorier angdende traditionell styrning. Ddrefter behandlas teorier kring
foretagskultur och sedan teorier angaende motivation.

5.1 Traditionell styrning

Nedan gors en generell genomgang av relationen mellan styrning och idéburna
organisationer. Ddrefter beskrivs teorier betrdffande strategisk styrning. Forst kommer
analysverktyget SWOT att studeras med fokus pd det interna perspektivet. Det
externa perspektivet kommer inte att redogdras for da detta ligger utanfér studiens
syfte. Efter SWOT-verktyget kommer intellektuellt kapital samt det balanserade
styrkortet behandlas. Den teoretiska referensram som anvédnds 1 detta avsnitt
diskuterar huruvida de traditionella styrverktygen ldmpas for idéburna
organisationer.

En stor del av den icke-vinstdrivande sektorn verkar idag pa en konkurrensutsatt
marknad och soker dirmed efter hur man pa bésta sétt styr en organisation, ddr en hog
grad av effektivitet ar centralt. Da idéburna organisationer dr ett relativt nytt fenomen
finns ett betydande glapp 1 utvecklade strategier och modeller for hur dessa
verksamheter bor styras. Resultatet har blivit att dessa organisationer adopterar och
applicerar koncept som utformats for vinstdrivande foretag. Styrning av vinstdrivna
foretag dr ett vél utforskat @mne och det finns flera olika styrningsmodeller att vilja
pa nér foretag ska ldgga upp en plan for sin verksamhet (Tucker, Thorne & Gurd,
2013).

Att icke-vinstdrivande organisationer anvdnder modeller framtagna utifran
vinstdrivande foretag har ibland visat sig framgangsrikt och ibland inte (Tucker,
Thorne och Gurd, 2013). Vilka faktorer som é&r centrala for att skapa effektivitet och
framgang 1 en icke-vinstdrivande organisation har diskuterats, men ndgon erkénd teori
har dnnu inte etablerats. Forskning har ddremot visat att ett vdlfungerande system for
styrning dr en central faktor som positivt paverkar foretagets prestanda och resultat
oavsett sektor (Herman & Renz, 2008, i Tucker, Thorne & Gurd, 2013).

5.1.1 SWOT

SWOT-verktyget dr ett av de dldsta och mest anvinda analysverktygen tack vare att
det dr enkelt att implementera, litt att anvinda som underlag for styrning samt att
verktyget 1 princip inte krdver nagra investeringar (Kong, 2008). Enligt Cunningham
(1999), Kong (2003) och Lyons (2001, 1 Kong, 2008) kridvs det mer kunskap och
skicklighet for att effektivt styra idéburna organisationer jamfort med vinstdrivande
foretag och hjilporganisationer, dd idéburna organisationer ofta bedrivs med hjilp av
bade avlonade arbetstagare samt volontdrer. Pa grund av de idéburna
organisationernas speciella forutsittningar &r det enligt Kong (2008) tveksamt om
SWOT-verktyget lampar sig till att tillhandahélla tillrdckliga strategiska och
analytiska insikter for idéburna organisationer.
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En modell som fokuserar pA SWOT-verktygets interna perspektiv dr Resursbaserad
vy (Recorce-based view, RBV) som fokuserar pa foretagets interna tillgangar (Kong,
2008). RBV utgar ifran att foretag inom samma bransch har mojlighet att kontrollera
olika strategiska resurser. Vidare antas att resurserna inte dr fullstindigt mobila
mellan foretag, vilket leder till att foretag kan inneha komparativa fordelar under
langre perioder. For att lyckas f4 komparativa fordelar under en langre tid behover
foretag forvirva ovanliga, vardefulla, kostsamma att imitera eller icke substituerbara
resurser (Barney, 1991). Da& mixen av dessa interna tillgdngar bestimmer hur vél
foretaget presterar pd marknaden kommer foretaget med den bésta tillgdngsmixen,
utifran sin idé och strategi, vara marknadsledande (Collins & Montgomery, 1995).

Teorin har bland annat fatt kritik for att den frimst fokuserar péd ett foretags inre
forutsittningar (Bontis, 1999; Prahalad & Hamel, 1990). Som tidigare ndmnts &r
idéburna organisationer mer komplicerade att styra da arbetskraften bade ar avlonad
och volontér vilket leder till fler moment 1 den strategiska processen (Cunningham,
1999; Kong, 2003; Lyons, 2001 i Kong 2008). Da den strategiska processen dr en del
av de interna tillgdngarna (Patrickson & Bamber, 1995) kan teorier rorande de interna
tillgdngarna ténkas vara otillrdckliga for att ge en balanserad bild av idéburna
organisationers prestationer (Kong, 2008).

5.1.2 Intellektuellt kapital

Intellektuellt kapital definieras av Stewart (1997) som en organisations resurser i
forhdllande till dess vérdeskapande genom investeringar i kunskap, information,
intellektuella tillgdngar och erfarenheter. Enligt Bontis (1999) och Stewart (1997)
med flera bestdr intellektuellt kapital av humankapital, strukturellt kapital och
kundrelaterat kaptial. De olika omrddena innefattar individens intelligens,
organisatoriska rutiner samt nitverksrelationer.

Humankapital dr en organisations kélla till fornyelse och innovationer oavsett hur
eller var 1 organisationen fornyelsen sker. Det krdvs en viss attityd, kompetens
erfarenhet och fardighet samt en viss nivd av innovation hos de anstéllda for att
organisationen ska uppnd fornyelse. Stewart (1997) argumenterar for att en
investering 1 humankapital jamfort med maskiner dr ungefdr tre gdnger s lonsam
vilket gor rekryteringen av anstidllda samt styrningen av de anstéllda till en viktig del
av foretagsstyrningen.

For att sedan delge och sprida humankapitalet inom en organisation krédvs strukturellt
kapital s& som informationssystem, kunskap om organisationens marknad och dess
konkurrens, marknadsforingskanaler samt fokuserad styrning for att kunna omvandla
den individuella kunskapen till en tillgdng hos gruppen.

Kundrelaterat kapital dr védrdet av en organisations relationer till sina kunder och
leverantrer. Varumérke ar ett exempel pa kundrelaterat kapital dar ett hogt varderat
varumérke leder till att kunder dr villiga att betala ett premiumpris i1 forhéllande till en
produkts materiella viarde. Delad kunskap &dr ocksa en form av kundrelaterat kapital.
Desto bittre relation ett foretag har till dess leverantorer, desto hogre ar sannolikheten
att koparen delar sin idé och kompetens med leverantéren (Stewart 1997).
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5.1.3 Det Balanserade Styrkortet

Nyckeltal togs fram av Kaplan och Norton med syftet att mdjliggéra métning av icke-
finansiella vdrden. Det balanserade styrkortet innehéller en rad nyckeltal for att
overvaka hur bra en organisation presterar. Detta sdgs ursprungligen frdn foljande
fyra perspektiv: finansiellt, kund-, process- och tillviaxtperspektiv (Kaplan & Norton,
1996, 2000). Det som utmirker det balanserade styrkortet dr dess formaga att bade
generera information om tidigare prestationer genom de finansiella nyckeltalen samt
information om kommande prestationer genom de icke-finansiella nyckeltalen
(Kaplan & Norton, 1996, 2000). Kaplan & Norton (2001) hdvdar vidare att det
balanserade styrkortet gor det mojligt for idéburna organisationer att Gverbrygga
gapet mellan strategin och den operativa verksamheten, genom att belysa vilken
strategisk inriktning organisationens bor ha. Det finns dock flera faktorer som pekar
pa att det balanserade styrkortet inte passar idéburna organisationer, speciellt de som
verkar inom vilfardssektorn (Kong, 2008).

Det balanserade styrkortet premierar en strategi som framtas och utfors utifran
forutséttningen att en stabil mélgrupp av kunder alltid finns (Mouritsen et al., 2005)
och att konkurrerande organisationer alltid har som mal att maximera sina vinster
(Crouch, 2003). Nar det kommer till idéburna organisationer inom vélfarden existerar
inte kunder pd samma sdtt di organisationerna jobbar mot flera intressenter.
Konsumenterna som konsumerar tjidnsterna skiljer sig vanligtvis mot dem som
tillhandahdller det finansiella stodet (Lyons, 2001). Till exempel kdper kommuner
tjénster av idéburna organisationer men tjdnsterna konsumeras av privatpersoner. Det
g0r att idéburna organisationer inom vélfarden inte har kunder utan tjdnstemottagande
intressenter. De olika gruppernas forvantningar stir ofta 1 konflikt till varandra, och
kan till och med vara helt motstridiga (Kong, 2008).

De idéburna organisationerna inom vélfirden har som syfte att leverera en
samhéllstjinst dar moral spelar stor roll, snarare &n att vara en vinstdrivande
organisation som ser till kostnader och kalkyler (Guy & Hitchcook, 2000). Att
tillhandahélla samhillsnytta &r en forutsdttning for idéburna organisationer inom
vélfarden och dérfor blir ett styrinstrument baserat pd vinstmaximering och kunder
opassande (Kong, 2008).

Det balanserade styrkortet kritiseras for att inte vara sdrskilt flexibelt d& de fyra
perspektiven och indikatorerna gor styrverktyget relativt begransat. Det finns darfor
en risk att chefer 1 idéburna organisationer vilseleds och enbart fokuserar pa de fyra
perspektiven inom det balanserade styrkortet. Sdledes prioriteras inte andra, minst lika
viktiga, perspektiv (Bontis et al. 1999). Ett perspektiv som inte ingér 1 det balanserade
styrkortet &r organisationernas syfte: att tjdna en samhéllsnytta. Inte heller
medarbetarperspektivet tas 1 beaktande. Da ideburna organisationers prestationer i
hog grad beror pd kunskap, dr det ett viktigt perspektiv (Hudson, 1999). Det finns
ytterligare begridnsningar med de existerande perspektiven d& man applicerar dem 1
idéburna organisationer eftersom de bara beaktar kunder som en extern intressent
(Bontis et al., 1999).

Idéburna organisationer inom valfardssektorn verkar inom en komplex marknad tack

vare att den ofta dr starkt reglerad. Det innebir i sin tur att de externa intressenterna
och perspektiven kommer vara mangt fler 4n kundperspektivet. Det finns vidare en
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risk att innovation och fardigheter hos de anstillda och volontérer beaktas for lite da
det balanserade styrkortet inte har ndgot medarbetarperspektiv. Detta dr negativt da
idéburna organisationers prestationer 1 hog utstrickning beror pd de kunskaper,
fardigheter och erfarenheter som personalen besitter (Kong, 2008).

5.2 Kultur

Foretagskultur dr ett fenomen som har definierats och studerats av ménga olika
forskare de senaste drtiondena. Smirchich (1983) pastod att organisationskultur borde
ses som ett viktigt verktyg som ledare kan anvénda for att styra organisationen i ratt
riktning. Schein (1992) beskrev snarare foretagskultur som ett monster eller en
sammansittning av flera grundliggande tankesétt som delas av en grupp ménniskor.
Han menade vidare att dessa uppfattningar anvidndes for att generera en smidig intern
och extern organisatorisk integration. Daft (2005, 1 Givens 2012) forklarar
foretagskultur som en uppsittning varderingar och tankar som delas av
organisationsmedlemmarna, och som med tiden introduceras och ldrs ut till nya
medlemmar. Definitionerna skiljer sig ofta lite, men de flesta studier har kommit fram
till samma slutsats; det finns en positiv korrelation mellan stark foretagskultur och
ekonomiska prestationer (Givens, 2012).

Det finns ménga faktorer som skapar och pdverkar kulturen inom en organisation.
Virderingar, symboler, miljé, organisatoriska strukturer, kontrollsystem,
maktstrukturer, ritualer och beréttelser dr bara nigra av de saker som kan paverka
kulturen (Simoneaux & Stroud, 2014). Foretagskultur dr oftast inte uttryckligen
definierad utan finns underforstddd inom organisationen. Den utvecklas dver tid, allt
eftersom foretaget anstiller nya medarbetare dd de tar med sig sina drag in i
organisationen (Investopedia, u.d.). Enligt Simoneaux och Stroud (2014) péverkar
foretagskulturen ocksd hur ménniskor arbetar tillsammans och vad de kan lyckas
astadkomma tillsammans 1 arbetet. Det dr dérfor viktigt att man arbetar aktivt for att
stodja kulturen.

For att stirka och utveckla kulturen kan man frdn ledningens sida uppmuntra de
anstélldas engagemang exempelvis genom brainstorming och inofficiella moéten samt
lata de anstéllda fa ett ansvar. Detta bidrar till att de anstdllda kénner att de é&r
delaktiga vilket gor att kulturen stérks. Det dr ocksd viktigt att de policys som finns
inom foretaget foljs konsekvent Over alla nivder. Genom att uttala vision och
véarderingar sa att alla kénner till dem 6kar man forstdelsen for hur organisationen vill
arbeta. Det blir da ldttare att lata dessa varderingar genomsyra allt som gors. Nir nya
medarbetare anstélls dr det viktigt att se till att de har virderingar som liknar de som
finns 1 organisationen for att fa en sd lyckad matchning som mojligt. Man bor ocksa
under uppldrningsfasen prata om de virderingar som finns och relatera dessa till
foretagets historia, strategi och mél sa att den anstéllda direkt kan f4 en forstaelse och
applicera det tankesdtt som 1 Ovrigt anvdnds inom foretaget (Simoneaux & Stroud,
2014).

Foretagskulturen kan bade vara bra och délig for en organisation. Den kan antingen
fora samman de anstidllda och ta organisationen mot fOrbéttringar och goda
prestationer, eller hélla tillbaka organisationen frdn att utvecklas och istillet forbli vad
den alltid varit. En délig kultur kan alltsa hindra organisationen fran att maximera sin
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framging. Egenskaper som framgéngsrika foretag visar dr en levande kultur som
tillats forandras over tid samt att den strategiska planeringen sker I6pande. De har en
tydlig planeringsprocess som paverkas bade upp ifran och ned samt nedifran och upp
och formulering av varderingar, mal och strategier ar tydliga och kommuniceras ut till
de anstillda. Genom stark kultur klarar man lattare forandringar och anpassning. Det
ar vidare lattare att anstilla och behilla personal pa foretag med stark kultur da
moralen dr hogre, vilket ocksa signaleras till de kunder som finns (Simoneaux &
Stroud, 2014).

Foretagskultur inom den icke-vinstdrivande sektorn skiljer sig en del fran den
vinstdrivande sektorn, bade 1 form av sammansittning och betydelse.
Foretagskulturen dr helt avgérande 1 ménga icke-vinstdrivande organisationer da
manga av dem som arbetar i denna sektor blir motiverade av andra faktorer dn
monetdra beloningar, och forvintar sig sdledes ofta mer av kulturen. Denna sektor
drivs av virderingar och idéer, déar de anstillda soker efter ett meningsfullt jobb med
utmaningar som vidare leder till personlig utveckling (Beer, 2009 1 Pinho, Rodrigues
& Dibb, 2013).

5.2.1 Denisons modell

1990 utvecklade Denison en modell dir han delade in foretagskulturen 1 fyra
dimensioner: engagemang, enhetlighet, anpassningsférméga och mission, se figur 5.1.
Engagemang och enhetlighet kan ses som verktyg for att hantera interna relationer,
och handlar ocksa om graden av flexibilitet i organisationen. Anpassningsformaga
och mission handlar om organisationen 1 forhdllande till externa parter och
marknader, samt dess formaga att hilla sig stabil (Yilmaz & Ergun, 2008). De fyra
dimensionerna forklaras nedan.

Engagemang

Dimensionen engagemang pastdr att man kan mita organisationens effektivitet
baserat pa graden av engagemang frin organisationens medlemmar. Den
argumenterar fOr att organisationer med en hog grad av engagemang ger de anstéllda
en kénsla av befogenhet dver driften, vilket 1 sin tur resulterar i ett minskat behov av
kontrollsystem. Genom Okat ansvar och delaktighet upplever ofta den anstillda att
denna spelar en viktig roll i de utmaningar som organisationen stills infor. Enligt
teorin kan alla medlemmar dra nytta av denna dimension, och organisationer som
kdnnetecknas av en hog delaktighet anvdnder ofta ett mer informellt styrsystem
(Denison, 1990, Givens, 2012).

Enhetlighet

Dimensionen enhetlighet understryker vilken pdverkan en stark foretagskultur kan ha
pd organisationens effektivitet. Enligt Denison (1990) kommer en gemensam
trosuppfattning och gemensamma véarderingar resultera 1 en forbéttrad forméaga hos
organisationens medlemmar att tillsammans utfora samordnade insatser. Teorin pastdr
att organisationer som baserar sin kultur pd vérderingar som 1 stor grad tilltalar den
anstéllda har goda forutséttningar for att bygga en stark foretagskultur som enkelt kan
implementeras hos gruppens medlemmar.
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Anpassningsformaga

Anpassningsforméga fokuserar pd organisationens forhallande till externa relationer.
Detta kan vara kunder, leverantorer, konkurrenter, stat eller liknande. Hur
anpassningsbar en organisation r till den externa miljon bestdms av dess forméga att
registrera, viardera och vidare reagera pa de signaler som tas emot. Detta dr vésentligt
for att overleva pd en dynamisk marknad och ha mgjlighet att utvecklas 1 takt med
omvérlden (Denison, 1990, Yilmaz & Ergun, 2008).

Mission

Missionsdimensionen pastar att organisationer som bygger sin verksamhet runt en idé
eller konkreta vérderingar, ger de anstillda en klarare bild av vilken riktning
organisationen ror sig mot. Denison (1990) forklarar att, genom att skapa en klar bild
av organisationens sociala roll, blir det littare for verksamheten att etablera sina mél,
och vidare lattare for de anstdllda att forhalla sig till dem. Att bygga sin verksamhet
pa en idé resulterar ofta 1 att medlemmarna upplever en inre motivation 1 arbetet.

Figur 5.1
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Denisons Modell (Givens, 2012). Modellen visar de fyra dimensionerna i relation till
de interna och externa perspektiven.

5.3 Motivation

Motivation inom arbete och organisation dr ett &mne som under ldng tid har varit 1
fokus for forskning. Det dr en véletablerad uppfattning att de anstillda inom offentlig
sektor drivs av andra motivationsfaktorer &n anstillda i vinstdrivande foretag (Park &
Word, 2009). Diremot finns det lite litteratur som studerar relationen mellan
motivationsfaktorer och den icke-vinstdrivande sektorn, samt om de anstillda
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motiveras av samma faktorer som anstillda 1 offentlig sektor. Enligt Bengt Brattgard
(personlig intervju, 8 december 2014) har man sett ett 6kat fokus pa inre motivation i
manga foretag. Denna trend &r synlig 1 bade vinst- och icke-vinstdrivande branscher,
men dven om fokus Okat pd inre motivation menar Brattgard att den yttre
motivationen oftast viger tyngst for de flesta méanniskor i sina arbeten. Debatten kring
effekten av inre och yttre motivation har varit central 1 tidigare forskning. En allmén
uppfattning dr att inre motivation 1 mindre grad uppstar 1 jobbsammanhang som en
konsekvens av att erkdnnande fran chefer och kollegor fokuseras. Trots att yttre
motivation dr mer synlig dn inre 1 de flesta branscher, pistir ménga forskare att
externa beloningar inte nddvéindigtvis underminerar den inre motivationen (Moran et
al, 2012).

Inre motivation uppstdr nir ménniskor inte kdnner sig pressade, utan drivs av ett
genuint intresse som gor att arbetet blir en tillfredsstéllelse 1 sig sjélv. Brattgard
(personlig intervju, 8 december 2014) menar att den viktigaste faktorn for att generera
inre motivation dr personlig utveckling. Typiska faktorer som genererar yttre
motivation dr pengar och andra beloningssystem. Dock har det visat sig att 16n inte
nodvindigtvis dr en konstant faktor, och att I6nens betydelse varierar genom
arbetslivet. Huruvida den anstdllda upplever betydelsen av arbetsinnehdllet samt
arbetsmiljon antas ha en genomgaende pdverkan pa den yttre motivationen, oavsett
alder, bransch eller stillning.

5.3.1 Teori for sjalvbestimmande

Teorin for sjdlvbestimmande (Self-determination theory, SDT) kartlagger manniskans
psykologiska motivationsfaktorer, och &ar speciellt utformad for den icke-
vinstdrivande sektorn. Teorin utvecklades av Deci och Ryan i 1985 och har blivit
virderad, utvecklad och kontextualiserad av en rad andra forskare. Centralt 1 teorin ar
forhdllandet mellan sjdlvbestimmande motivation och kontrollerad motivation, se
figur 5.2. Sjdlvbestdmmande motivation kan definieras som kénslan av att kunna vilja
sjdlv, och framkommer om en person involverar sig 1 ndgot for att denna Onskar det
eller finner det intressant. Denna typ av motivation dr en form av inre motivation.
Motsatsen dr nédr en person eller anstélld involverar sig 1 ndgot for att denna kénner
sig pressad till att gora det. Yttre beloningar anvinds saledes for att generera en
kontrollerad motivation. SDT lagger fram tre grundldggande psykologiska behov som
modellen menar paverkar graden av motivation hos en mainniska. Dessa ar
kompetens, graden av sjdlvbestimmande, samt graden av tillhorighet (Gagné & Deci,
2005).

Kompetensdelen handlar om att ménniskan maste kénna att den behérskar det den
gor, ju mer kompetent man kinner sig, desto mer motiverad blir man. Darfor ar det
viktigt att den anstéllda sjdlv kdnner att den klarar att nd uppsatta mél, dvervinna
utmaningar, kdnner en viss kontroll 6ver arbetets utfall samt far erkdnnande (Williams
et al, 2014). Graden av sjdlvbestimmande bestdms av hur mycket en anstélld
personligen kan bestimma Over sina arbetsuppgifter. Ansvar och tillit frén
medarbetare spelar en vésentlig roll. Tillhorighetsdelen handlar om att den anstéillda
blir motiverad av att kénna att den &r en del av nigot storre. Det dr darfor centralt att
den anstillda kadnner en tillhorighet till resten av organisationen och en nérhet till sina
medarbetare. En positiv och stark foretagskultur dr viktig. Graden av tillhorighet kan
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vidare paverka personalens lojalitet till organisationen och ddrmed skapa en lag
personalomsittning. For méinga foretag dr det en stor utmaning att behélla sina
anstilllda (Fisher, 2011). Overgripande forklarar SDT att minniskor kinner sig
motiverade 1 sitt arbete d& de kdnner sig fria, kompetenta, och inte upplever tving
eller press (Gagné & Deci, 2005).

Figur 5.2
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Teorin for sjdlvbestimmande. Figuren visar hur modellen baseras pa tvd motpoler, dér
inre motivation, som kinnetecknas av egen vilja till att jobba, representerar den ena
polen, och den andra polen kdnnetecknas av brist pd motivation (Gagne & Deci,
2005).
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6. Empiri

I detta kapitel ges en kortfattad beskrivning av respondenterna. Vidare redovisas en
sammanstdllning av det som framkommit under intervjuerna med de anstdllda pa
Brdcke diakoni. Denna sammanstdillning dr indelad utefter omrddena traditionell
styrning, kultur samt motivation. Under respektive omrade redovisas svaren utifran
de organisatoriska nivderna som respondenterna tillhor.

De respondenter som deltagit 1 studien beskrivs nedan. Ett organisationsschema
tydliggor deras position 1 organisationen i forhallande till varandra, se figur 6.1.

Ledningsniva

Martin Arnldv har varit VD inom organisationen sedan 2008 och har innan dess
innehaft positionen som ekonomichef. Fore tiden pa Brédcke diakoni har han arbetat
inom den privata sektorn i helt andra branscher.

Manuela Chierici Tilly arbetar som ekonomichef. Hon borjade arbeta pa Bricke
diakoni 2008 och har tidigare arbetat inom den privata vardsektorn.

Mellanchefsniva

Maude Kardell ar dldreomsorgschef pa Bricke diakoni och har arbetat inom
organisationen sedan 2007. Hon har tidigare arbetat inom den kommunala
vardsektorn.

Pia Skoglund arbetar som verksamhetschef. Hon ansvarar for heltidsvarden/hospice
samt korttidsboende for ung demens.

Verksamhetsniva

Anna Jonsgarden &r wutbildad stodpedagog. Hon arbetar pd Norrgardens
korttidsboende samt Sodergarden och har arbetat i organisationen i elva ar. Fore tiden
pa Brécke diakoni har hon arbetat inom den kommunala vardsektorn.

Cecilia Johansson é&r wutbildad stodpedagog. Hon arbetar pa Sddergarden
demensboende och har arbetat inom Briacke Diakoni i fem ar.
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Modifierad utifran organisationsschema, Briacke diakoni (2014).

6.1 Traditionell styrning

6.1.1 Ledningsniva

Enligt Martin Arnlov ir styrelsen tydlig i sin styrning men ger honom och resten av
ledningsgruppen stor frihet och stort fortroende att ta beslut. Bdde Arnlév och
Manuela Chierici Tilly upplever att organisationen dr platt och har tydliga védgar for
intern information. D4 det ar viktigt med verksamhetsndra beslut ar det viktigt att de
anstillda pa verksamhetsniva och deras narmsta chefer kdnner utrymme for att kunna
fatta beslut. Det ir dock viktigt att Arnlov snabbt fir reda p4 om det sker nagot utdver
det vanliga, bade positiva och negativa handelser, sa att han alltid dr uppdaterad.

Utifrén styrelsens dvergripande organisationsidé och mél #r det Arnldv tillsammans
med ledningsgruppen som har 1 uppgift att formulera en strategi for hur
organisationen skall nd mélen. Arnldv menar att en viktig del av Briicke diakonis
strategi dr att hela tiden jdmfora nya projekt med organisationens grundidé. Deras val
av verksamhetsutovning kan alltsa variera, sa lange de kdnner att projektet uttrycker
Bricke diakonis organisationsidé. Chierici Tilly belyser ocksd Briacke diakonis vilja
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att hjdlpa och gora gott i samhéllet. Hon understryker dock att en vilmdende ekonomi
och langsiktig tillvéxt dr en forutsattning for att kunna fortsatta driva verksamheten.

“Vivill gora gott for flera och det kan ju bli sa att vi maste vdxa for att kunna géra
det. Sa vi har ju ett tillvixtmal [...] att vi ska vixa mellan 5 till 10% pa olika sditt. Det
kan vara antingen genom att bli ett storre foretag eller via anbud och liknande [...].
En sund verksamhet bér ha ett plus pa mellan 2 och 5% av omsdttningen [...]. Bara
for att vi dr nonprofit betyder det inte att vi inte ska ga med vinst”. — Chierici Tilly

Bada respondenterna nimnde kommuner som organisationens viktigaste intressenter.
Arnldv berittar att 98,5% av Bricke diakonis omsittning kommer fran offentliga
upphandlingar. Han menar ocksd att kommunernas krav och beslut paverkar Bricke
diakonis strategi 1 stor utstrickning da upphandlingarna som tidigare forklarats dr en
forutséttning for att Bracke diakoni ska kunna bedriva sin verksamhet.

For att kartligga Bricke diakonis olika verksamhetsomradden samt ge underlag for
deras strategiarbete anvinds SWOT-verktyget arligen. Néar strategin har bestdmts
anvinds det balanserade styrkortet for att sédtta upp samt folja upp mél knutna till
strategin. For Chierici Tilly dr budgeten ett viktigt verktyg for kommunikation och
kontroll. Avviker en post i budgeten avsevirt eller under en lang tid ar det ett
underlag for diskussion dir den ansvarige verksamhetschefen far forklara varfor
posten avviker. Chierici Tilly beréttar dock att Bricke diakoni inte anvénder sig av
kopstopp eller investeringsstopp, didremot kan investeringar ibland behdva skjutas

upp.

Det balanserade styrkortet anvénds 1 hela verksamheten. En del nyckeltal aterfinns 1
hela verksamheten, medan andra dr verksamhetsspecifika, d4 verksamheterna skiljer
sig at. Styrkortet bestér av fem perspektiv: kund, arbetssitt, fornyelse och utveckling,
medarbetare samt ekonomi. Chierici Tilly anser att alla perspektiv dr viktiga men
menar ocksa att perspektiven stidr i den ordningen som angetts av en anledning.
Respondenten beréttar vidare att nyckeltalen man anviander inom Brécke diakoni inte
skiljer sig speciellt mycket frdn de man anvénder i1 vinstdrivande verksamheter inom
samma bransch. Skillnaden ligger 1 vad Bréacke diakoni gor med den eventuella
vinsten, det vill sdga att den dterinvesteras och inte delas ut.

6.1.2 Mellanchefsniva

P& denna niva upplevs styrelsens styrning som mjuk men tydlig. Bide Maude Kardell
och Pia Skoglund kénner att styrelsen har fortroende for de anstillda da det finns stort
utrymme fOr att fatta egna beslut. Respondenterna menar att de kidnner stor grad av
dgarskap 1 frigor inom deras omraden. Styrelsen dr ansvarig for de langsiktiga mélen
och arbetet med det 6vergripande styrkortet berdttar Skoglund. De &r siledes inte med
och pédverkar vid utveckling av arbetssétt men kan ddremot vara intresserade menar
Kardell. Bdda respondenterna bendmner organisationens dvergripande strategi som att
jobba langsiktigt. Skoglund nidmner &dven medminsklighet och Kardell att
organisationen ska bli storre pd marknaden. Till foljd av att vara en stor aktdr menar
Kardell att de kan dra nytta av skalfordelar i och med att badde kunna ha
spetskompetens och allmdnvard. Som stor aktor kan de dven paverka dldreomsorgen
regionalt och nationellt sé att branschen utvecklas och blir béttre.
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Aven respondenterna pd mellanchefsnivin definierar kommunerna som Briicke
diakonis frimsta intressent och Kardell menar att kommunerna sjalvklart paverkar
deras arbete. Inte pa si sitt att de alltid anpassar sig men att de alltid maste ta
stdllning till forfrigningsunderlagen kommunerna géir ut med. Bricke diakoni méiste
ta stidllning till ifall de kan bedriva sin verksamhet med dess vérdegrund utifran
forfragningsunderlagen fran kommunerna. Enligt Kardell kopplar organisationen
tidigt sina mal och strategier till sin vardegrund samt till den nationella virdegrunden.
Denna dr en del av socialtjénstlagen dir det tydligt lyfts fram “att varje dldre har rdtt
till ett vdrdigt liv och att fa kdnna livskvalitet och virdighet”. For att sdkerhetsstilla
att organisationen uppfyller sina mal foljs arbetet upp genom individuppfoljningar
och brukarundersokningar som utfors av bade Briacke diakoni och socialstyrelsen.
Forutom den interna kontrollen blir dven Briacke diakoni kontrollerade av deras
externa bestéllare samt IVO (Institutionen for Vard och Omsorg) som sidkerhetsstéller
kvaliteten hos tjdnsterna som Bricke diakoni tillhandahaller.

SWOT-verktyget anvinds inte bara pa dvergripande niva utan dven bland chefer pa
verksamhetsniva for att gora en grundliggande kartliggning menar Kardell. Genom
modellen skapas en gemensam bild av vart organisationen befinner sig 1 nuldget.
Analysen ligger ocksé till grund for en vidare riskanalys. En annan modell som
anvénds ér det balanserade styrkortet, vilket anvdnds som ett verktyg for att sitta upp
och folja upp mal. Efter att ledningen har beslutat hur det balanserade styrkortet ska
se ut pa en Overgripande niva bryter Kardell tillsammans med driftchefer och
medarbetare ner de Overgripande nyckeltalen for att goéra de mer
verksamhetsanpassade. D& verksamheterna sjdlva bryter ner malen utifran sin
verksamhet anpassas det balanserade styrkortet enligt Skoglund. Vissa nyckeltal
revideras arligen och vissa kvartalsvis, dd man pa ekonomiavdelningen gar igenom
om de fortfarande &r relevanta. Skoglund beridttar ocksd att man tillsammans med
ekonomi- och personalavdelningen tva ginger per ar foljer upp nyckeltalen for
dldreomsorgen.

Kardell berittar att informationsfloden 1 stort dr ett problem da informationstflédena
bade internt och externt ar stora vilket kan leda till svarigheter att analysera och veta
hur man pi ett bra sétt ska anvéinda informationen. Da Bricke diakoni dr geografiskt
spridda 4r mail en viktig kélla for informationsspridning. Forutom mail é&r
uppfoljningsmdten och gemensamma planeringsdagar med driftcheferna viktiga
forum for att formedla information vidare. I styrningen av sina anstillda upplever
Skoglund att tydliga roller ar viktigt, man ska veta vad man har ansvar for.
Ansvarsomridena foljs upp tva till tre gdnger per ar diar man redovisar hur ldngt man
har kommit. Kardell tar upp andra delar av styrningen i1 Bricke diakoni, exempelvis
att alla anstéllda ska ga en viss utbildning.

6.1.3 Verksamhetsniva

Enligt Anna Jonsgérden gar Bricke diakonis vision 1 linje med deras foregéende
slogan “hos oss viaxer ménniskor” vilket Jonsgérden tolkar som att de vill na ut till
alla, dven till dem med ovanliga sjukdomar. Exempelvis var Bricke diakoni de forsta
att rikta sig mot yngre personer med demenssjukdom. Aven Cecilia Johansson tar upp
deras foregaende slogan och nuvarande vision “ett medménskligare samhille” vilka
hon tycker genomsyrar verksamheten och som de anstillda arbetar utifran.
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Ledningsgruppen har jobbat mycket med att formedla Bracke diakonis vision genom
att ge information om visionen ute bland arbetsgrupperna vilket Jonsgarden tycker att
de har lyckats bra med.

De anstéllda pd verksamhetsnivan blir inte involverade i anvdndningen av SWOT-
verktyget men ddremot vid anvindningen av det balanserade styrkortet. Jonsgarden
och hennes kollegor far vara med och utforma styrkortet for att sedan d@ven folja upp
och utvirdera styrkortet drligen. Hur Briacke diakoni ligger till med budgeten fér
verksamhetsnivan information om genom arbetsplatstrdaffar. Dar gar regionchefen
igenom hur enheten ligger till, vad de bor fundera dver i framtiden och de anstéllda fér
da en chans att paverka budgeten berittar de bada respondenterna. Jonsgarden kénner
sig inte styrd ekonomiskt utan kénner att hon har fria hinder att fatta egna beslut inom
rimliga granser. Ndgon atstramning har hon aldrig upplevt, tvirt om, om hon har bett
ledningen om finansiering till ett nytt projekt har det inte varit nagot problem att fa
pengar till projektet.

Bade Jonsgirden och Johansson anser att informationen angidende deras dagliga
arbete dr bade tillracklig och tydlig. Jonsgarden beréttar att hon utéver information
angdende hennes dagliga arbete far information om vad som har skett pd andra
avdelningar. Det tycker respondenten &r bra dd hon dr en ambassador for Briacke
diakoni och gérna delger hennes vidnner och bekanta om vad som sker pd hennes
arbetsplats. “Jag dr en del av Brdcke, och da vill jag ju veta vad som sker pd
Brdcke”. Jonsgérden tror ocksé att det faktum att hon geografiskt jobbar s& pass ndra
ledningen ligger till grund for hennes goda relation till ledningen.

“Vi dter i samma matsal som dem, vi har aktiviteter tillsammans med dem. Vi triffas

pa ett vildigt otvunget sdtt och da blir det att man pratar med varandra och
diskuterar frdgor med varandra, kan komma med synpunkter och idéer och det dr
inget konstigt med det, utan alla blir horda och alla lyssnar pa oss”. - Jonsgarden

Johansson ndmner Bricke diakonis intrandt som en viktig kélla for information.
Respondenten avslutar med att nimna att hon inte far s& mycket information om vad
styrelsen jobbar med men sidger ocksa att informationen sékert finns da hon inte tror
att det ar hemligt men att hon aldrig har tagit del av dokument frén styrelsemoten.

Jonsgarden upplever inte styrningen som speciellt hard d& hon och hennes kollegor
far mycket ansvar samt att de pd sin avdelning har olika ansvarsomrdden vilket gor att
de skoter sig vildigt mycket sjdlva. Johansson delar samma uppfattning dd hon
upplever stor frihet 1 jobbet. “Jag tar mdnga beslut sjdilv tillsammans med mina
kollegor, vi kdnner att vi har vdra chefers fortroende att utforma omsorgen och stédet
pa det sdttet som vi tycker dr bdst.” Ingen chef styr med hela handen sd linge de
anstillda inte ber om det. Chefen fungerar mer som ett bollplank som man kan
radfraga vid behov tycker bade Jonsgirden och Johansson.

6.2 Kultur

6.2.1 Ledningsniva

Arnldv beskriver kulturen inom Bricke diakoni som empatisk. Han menar att man har
en stor respekt for det individuella ménniskovérdet inom organisationen och att man
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tror gott om méanniskor. I grunden litar péd alla och kan dérfor jobba decentraliserat.
Chierici Tilly beskriver foretagskulturen som “oppen och tillatande, att det kanske
blir misslyckande projekt ibland utan att man forlorar jobbet”. Man uppmuntrar de
anstéllda till att vara modiga genom att lyssna till nya idéer samt stottar nya projekt.
Hon menar dven att om man kinner att man inte far respons fran nirmsta chef kan
man alltid vénda sig till ndgon annan inom organisationen. Chierici Tilly beréttar
vidare att foretagskulturen &r speciellt viktig nir Bracke diakoni tar 6ver verksamheter
genom upphandling frdn kommunen, men att de korta avtalstiderna ofta gor det svért
att implementera kulturen.

"Det dr viktigt att den nya verksamheten upplever en skillnad att vara hos oss dn att
vara inom kommunen. Men detta tar ofta tid; de anstdillda dr ofta kvar i samma
lokaker, och har kanske samma chef som tidigare. Tyvdrr tar det néstan tre ar innan
man kanske tycker att man kédnner att man tillhér en organisation. Har man dd korta
avtalstider blir det lite hattigt”. - Chierici Tilly

Foretagskulturen dr viktig for organisationen, framfor allt 1 ett idéburet foretag, dir
det krévs att kulturen hdnger ihop med de grundvirderingar som finns inom foretaget
menar Arnldv. Dirfor arbetar de aktivt med kulturen genom att kommunicera
véarderingar internt och att tdnka pd hur man profilerar nya satsningar, introducerar
nya medarbetare och chefer samt vidareutbildar sin arbetskraft. Detta for att visa att
man tror pd sina medarbetare. Arnldv berittar vidare att han tror att foretagskulturen
som han upplever speglas 1 organisationen 1 stort och att man kan hitta samma kultur
pa alla olika nivéer i foretaget. Aven Chierici Tilly menar att kulturen ir gemensam
och ndgot som finns 1 hela organisationen. Hon papekar dock att det skulle kunna
skilja sig inom olika avdelningar pa grund av att verksamheterna har olika incitament
men att fokuseringen i stort och bemotandet alltid d&r densamma.

Angéende de kristna vérderingarna som ligger till grund for Brédcke diakoni
poingterar Arnldv att de ér en diakoni och utfor diakonala medminskliga handlingar,
men att man som organisation dr tydlig med att man har sitt ursprung 1 den kristna
ménniskosynen. Detta dr ndgot man vidare 1 organisationen inte ytterligare definierar
eller ligger kraft pd menar Arnlév. Han berittar vidare att man har prister och
diakoner anstédllda men att dessa diskuterar existentiella frigor snarare &n kristen tro.
Chierici Tilly papekar att tro inte dr nagot man diskuterar exempelvis vid anstdllning
och de bada respondenterna menar att det dr en privat sak s ldnge man sjilv inte
viljer att prata om det. P4 Bridcke diakoni samarbetar man ibland dven med
organisationer inom andra religioner. Exempelvis anordnades en dag ddr man fran tre
olika religioner belyste funktionshinder utifran sina olika perspektiv for att lyfta den
existentiella dimensionen. Arnldv papekar ocksd att om de boende dnskar, ser de till
att de fér triffa andra religionsutdovare som en imam eller liknande.

6.2.2 Mellanchefsniva

Kardell beskriver organisationens kultur som tillitande. Att det dr en kultur som
priaglas av engagemang och en vilja att gora sitt bista. Man vill inom organisationen
jobba med hog kvalitet och att det ska vara professionellt. Hon anser att kulturen pa
de olika nivderna och verksamheterna inom organisationen ar relativt genomgaende.
Skoglund beskriver kulturen som 6ppen och lattsam och péapekar att det dr nira vigar
till alla funktioner inom organisationen.
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Kardell arbetar aktivt med kulturen genom att for medarbetarna belysa de olika
langsiktiga mal som verksamheterna har, samt belysa det positiva som organisationen
gor for samhillet. Att diskutera vad man vill gora, fordndra samt bidra med inom
organisationen medfor en stark kédnsla av att man ar med och péverkar och arbetar
gemensamt menar de bada respondenterna. Kardell berdttar att det ar viktigt att man
“bygger broar bade externt och internt sa att man arbetar som en forebild och sjdlv
aktivt arbetar pa det sdtt som man vill fd andra att arbeta”. Skoglund forklarar att
hon fokuserar pa att alla ska md bra och vilja gé till jobbet genom att arbeta med
diskussioner dar fokus ldggs pa trivsel samt konflikthantering.

Den kristna tron dr ndgot som ligger till grund for organisationen men det poédngteras
ocksd hur man ser pd diakoni idag och det tydliggdrs att alla dr vdlkomna enligt
Kardell. Genom att ha anstillda priaster och diakoner mérks den kristna tron ute i
verksamheten vilket skiljer Bricke diakoni frdn andra organisationer menar Skoglund.
Kardell menar dock att dessa anstillda kan ge stod i existentiella frigestéllningar och 1
medmaénsklighetsfragor som inte nddvéandigtvis behover knytas an till en viss religion.
Bricke diakoni forsoker se till att de som vill utéva en religion, oavsett vilken, ska fa
den mojligheten men att det inte dr ndgonting som pétvingas. Da de anstilldas religion
inte framkommer menar Kardell att hon inte tror att de anstillda kdnner sig pressade
att tillhora en viss grupp eller att behdva ténka pa sin religiosa tillhorighet. Inom
organisationen genomfors en medarbetarenkdt om kopplingen till svenska kyrkan. 1
denna framgér enligt Kardell att de anstéllda menar att den kristna nédrvaron ligger pa
en lagom niva. Ddremot talar hon vidare om att allménheten ofta har en forestéllning
om att man r kristen nir man arbetar inom organisationen.

6.2.3 Verksamhetsniva

Jonsgarden beskriver Bricke diakonis foretagskultur som vilkomnande och lyhord.
Man tar till vara pa alla kompetenser, lyssnar pa varandra och uppmuntrar diskussion
och nya idéer, vilket hon ser som ovanligt i omvéirdnadsbranschen. Johansson
beskriver kulturen som varm, nyfiken och engagerande. Hon menar att det finns ett
driv hos alla medarbetare och att man blir sedd inom organisation oavsett pa vilken
nivd man arbetar. Jonsgarden har tidigare arbetat i andra kommuner och har upplevt
kulturen didr annorlunda och foredrar den kultur som Bricke diakoni lyckats
astadkomma. Detta understryker hon genom att berétta att hon prévat andra stéllen
men alltid velat komma tillbaka till Bricke diakoni. Johansson berittar att hon
upplever att alla som jobbar pa Bricke diakoni “verkligen vill jobba hir”. Aven hon
har jobbat pd andra foretag 1 branschen och pépekar att relationerna spelar en storre
roll 1 Bracke diakoni. Hon menar att hon blir mer virnad om som medarbetare och
aven kénner att hon gor en skillnad 1 storre utstrackning pa Bricke diakoni &n 1 de
tidigare foretag ddr hon snarare kéint sig som en robot.

De bédda respondenterna anser att kulturen &r jitteviktig for foretaget och for deras
trivsel. Jonsgdrden berdttar vidare att bdde chefsnivin och medarbetarna pé
verksamhetsnivéan arbetar for en bra kultur. Dels genom att ha diskussionsforum som
cheferna sett till att de ska ha och dels genom att arbeta med det i sin arbetsgrupp pa
eget bevag. Johansson uppfattar att kulturen ar lika pa de flesta nivder inom
organisationen da hon anser att cheferna litar och lyssnar pd sina medarbetare. Hon
upplever heller inte ndgon vinstfokus fran cheferna, atminstone inte utat sett.
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De religidsa varderingarna som ligger till grund for organisationen menar Johansson
inte méarks av 1 kulturen. Hon anser att de arbetar for medménsklighet snarare dn
kristna varderingar, men papekar dock att detta i och for sig skulle kunna ha sin grund
1 de religiosa traditionerna. Bdde Johansson och Jonsgarden berittar att de religiosa
viarderingarna inte paverkar dem personligen, men att det kan gora det for andra 1
organisationen. Johansson beréttar dock att hon vardesétter mgjligheten till att prata
med diakonerna och priasten om tunga saker, nagot som har hjilpt motivation och
arbetsgliddjen tidigare.

6.3 Motivation

6.3.1 Ledningsniva

Pé ledningsnivan var en viktig personlig motivationsfaktor ansvar, bade 1 form av tillit
fran styrelsen, men ocksa i form av ansvar mot sina medminniskor. Arnlov berittar
att kan kédnner att individen har ett ansvar for sina medménniskor och att det ar viktigt
att detta reflekteras 1 arbetet. “For mig dr det viktigt att alla de timmarna och den
kreativa energin jag ldgger pa arbetet leder till ndgot som jag personligen upplever
som vettigt och meningsfullt”. Aven Chierici Tilly pratar om socialt ansvar, men
ocksa att en viktig motivationsfaktor for henne handlar om att kénna att man blir hord.
Hon understryker att det ar viktigt att kinna att man kan komma med nya idéer. “Jag
motiveras av att det dr ldtt att kunna fd gehor, att det dr ldtt att kunna fordndra saker
om man har idéer [...] Bricke dr ingen rddd organisation, man vdgar kasta sig in i
projekt som man inte vet sa mycket om”. De bada respondenterna har tidigare arbetat i
vinstdrivande organisationer, och menar att det inte nddvandigtvis betyder att det gar
ut over det sociala ansvaret, men papekar att det dr stimulerande att Gverskottet i
Brécke diakoni gar tillbaka till organisationen. Detta gor det mojligt for verksamheten
att utvidgas och hjélpa dnnu fler médnniskor.

Utifran ledningen 4r 16n inte &r ett centralt instrument for att gora Briacke diakoni till
en attraktiv arbetsplats. Arnldv forklarar att om arbetstagaren #r ute efter hog 16n och
bonusar, ér inte Bricke Diakoni den ritta arbetsgivaren. Fastin organisationen inte ar
marknadsledande vad géller l6nenivd, &r det nddvandigt att lonen é&r lik
marknadsgenomsnittet. Chierici Tilly papekar att det ar viktigt att lonen ar réttvis.
“Man far inte ha for spridda loner i en verksamhet ddir man jobbar med ndstan
samma saker/[...] for det dr sa man skulle kunna mista motivationen”. Hon fortsitter
och forklarar att lika arbete ska ge lika 16n, och dér det finns l16neskillnader skall detta
ha en logisk forklaring. Hon forklarar vidare att &ven om Bréacke diakoni inte har
nagot bonussystem, kompenseras detta genom andra incitament som kontinuerlig
feedback och vidareutbildning av de anstidllda. Hon menar ocksa att stort ansvar,
frihet att bestimma Over egna enheter och arbetsuppgifter, samt hog tillit ovanifran ar
viktiga motivationsfaktorer. Chierici Tilly berittar att Bricke diakoni anvénder sig
utav volontidrer men att detta inte dr nagot problem i1 form av motivation, da
arbetsuppdelningen mellan de avlonade och volontiirer 4r tydlig. Bdde Arnlév och
Chierici Tilly pépekar att de anstillda arbetar 1 Bricke diakoni for att de vill och
onskar det sjdlva, inte for att de inte har nagra andra alternativ.
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6.3.2 Mellanchefsniva

Kardell och Skoglund uttryckte att Oppen kommunikation och klara mal samt
riktlinjer ar viktiga och stimulerande element 1 arbetslivet. Skoglund upplever
medarbetarskapet som en viktig faktor for motivation. Som Chierici Tilly tidigare
papekat ar det ett centralt att den anstéllde kdnner sig sedd och hoérd. Dock forklarar
Kardell att d& man arbetar 1 en flexibel organisation som dr oppen for nya projekt ar
det viktigt att cheferna ar duktiga péd att véigleda och styra sina grupper i samma
riktning. Enligt Kardell kan det ibland vara svart att styra gruppen utan att paverka
motivationen negativt. Denna balans menar hon upprétthalls bast genom kontinuerlig
utvirdering och kommunikation med de anstéllda.

Medarbetarskap och tillhorighet d&r nagot som de béde respondenterna lyfter fram
under sina intervjuer. Kardell beréttar att graden av tillhorighet &r viktig bade for
henne och resten av Bricke diakonis anstdllda. Darfor arbetas det aktivt for att skapa
en “kdnsla av att man dr med i ett sammanhang och att vi bygger ndgonting
tillsammans”. Hon berittar ocksa att hela organisationen arbetar tillsammans for att
bade lagga en langsiktig och kortsiktig plan. “Vi jobbar mycket med vdr vision och
hur vi kan bryta ner den till konkreta mal”. Skoglund menar att fastdn de anstéllda 1
Brécke diakoni har olika bakgrund och olika utbildning, kdnnetecknas de av att de ar
“personer som har sokt sig hit for att man vill jobba hdr”. Till sist upplever bade
Kardell och Skoglund en stark tillit ovanifrdn vilket motiverar dem.

6.3.3 Verksamhetsniva

Vad giller motivation pd verksamhetsniva lyfter bade Johansson och Jonsgarden fram
att de fir energi av att gora skillnad for andra ménniskor och se att patienten gor
framsteg. De bada respondenterna understryker att 16n inte dr en motivationsfaktor,
och att &ven om I6nen hade varit ldgre dn genomsnittet skulle de som f6ljd av den
goda arbetsmiljon fortsatt véarderat att jobba for Briacke diakoni. Jonsgarden upplever
att det ar mycket stimulerande att kdnna ledningens stod i ryggen da ‘friheten dr den
storsta beloningen”. Hon kénner inte att hon blir kontrollerad eller styrd 1 sérskilt stor
grad, och tycker snarare att den decentraliserade styrningen ger varje enhet mojlighet
till att ldgga sina egna visioner och delmal. Johansson upplever som oftast att det ar
mojligt att nd de uppsatta malen och det motiverar henne att gora ett béttre jobb s
lange hon kénner att hennes anstringning uppmérksammas av cheferna. Johansson
forklarar vidare att fortlopande feedback fran cheferna &dr viktigt for de anstélldas
motivation, men hon podngterar ocksd att Bricke diakonis Oppna miljo och
foretagskultur ar minst lika viktig.

Jonsgarden beréttar att ménga som tidigare har slutat ofta véljer att komma tillbaka till
Bréicke diakoni. Det dr ndgot som hon menar dr ett bevis pa en hog trivselgrad. Hon
lyfter ocksd fram att arbetsgruppen och dess sammanséttning ir en viktig
motivationsfaktor hos de anstillda. Jonsgérden berittar att det ar viktigt att “alla idéer
och funderingar tas emot”. Hon menar ocksa att den anstéllda priglas av en genuin
vilja att arbeta pd Bréacke diakoni, ndgot som Johansson bekréftar. Johansson visste
inte att Bracke Diakoni var en icke-vinstdrivande organisation nér hon sokte sig dit,
men efter att ha jobbat dir tror hon att hon hade haft problem med att jobba inom
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vinstdrivande organisationer. Hon menar att omsorgssektorn borde vara icke-
vinstdrivande, och att det dr viktigt att vinsten inte stér 1 fokus.
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7. Analys

I detta kapitel analyseras det material som inhdmtats for studien utifran den
teoretiska referensramen. Analysen foljer samma struktur som anvdnts i tidigare teori
samt empirikapitel. Inom de olika omradena kommer forst en detaljerad analys goras
foljt av en mer 6vergripande analys.

7.1 Traditionell styrning

Trots att Bridcke diakoni dr en idéburen organisation anvidnder de styrverktyg
anpassade for vinstdrivande organisationer. Som Tucker, Thorne och Gurd (2013)
konstaterar har detta ibland visat sig framgéngsfullt och ibland inte. Nedan analyseras
hur vél traditionell styrning kan appliceras utifrdn nimnda teorier.

D4& idéburna organisationer har speciella forutsittningar, exempelvis bade volontira
och avlonade medarbetare samt att konsument och kdpare inte 4r samma person, &r
det tveksamt om SWOT-verktyget racker till. Verktyget kan vara otillrdackligt och inte
tillhandahélla tillrackliga strategiska och analytiska insikter for denna typ av
organisationer (Kong, 2008). Inom fallforetaget anvinds SWOT-verktyget av
styrelsen och ledningen samt enhetschefer for att fa en gemensam bild av vad som
upplevs som organisationens styrkor, svagheter, hot och mojligheter.

For att lyckas pd marknaden krdvs det enligt modellen RBV, Resursbaserad vy, som
behandlar SWOT-verktygets interna perspektiv, att organisationen lyckas upparbeta
eller forvarva unika resurser (Barney, 1991). En av fallforetagets unika resurser kan
ses som dess personal da de investerar mycket for att géra dem kompetenta och
sammansvetsade. Da de anstéllda trivs och vill stanna kvar 1 organisationen bygger de
upp en ackumulerad kunskap som saledes ér svar for andra att imitera. Bracke diakoni
upplever idag inte nagra problem med att ha volontira arbetare tillsammans med
avlonade di dessa har vildigt olika roller inom organisationen. Aven om Bricke
diakoni inte upplever detta som ett problem péverkar det &nda anvidndningen av
SWOT-verktyget. Da ett av SWOT-verktygets syfte ér att finga upp organisationens
interna styrkor och svagheter kan modellen tdnkas vara otillricklig dd den inte ar
utformad for att kunna finga upp dimensionen rérande de anstilldas olika villkor. Ar
det ett potentiellt problem 1 morgon maste ett lampligt analysverktyg klara av att
finga upp den dimensionen (Kong, 2008).

Intellektuellt kapital behandlar en organisations resurser 1 forhdllande till dess
viardeskapande och kan bendmnas som humankapital, strukturellt kapital samt
kundrelaterat kapital (Stewart, 1997). Organisationen beskrevs som nyfiken och
tillitande av tva anstdllda. Organisationen har ocksd 1 empirin beskrivits som att den
vill vildigt mycket och att det hela tiden hidnder mycket. De wvill vara
marknadsledande och vagar testa nya idéer trots att de inte alltid lyckas.
Humankapital, organisationens kélla till innovation och fornyelse, krdver en viss
attityd, kompetens, erfarenhet, fardighet och en viss grad av innovation (Stewart,
1997). Utifran intervjuerna kan det tolkas som att Briacke diakoni har mycket
humankapital som de ocksd virnar om och forvaltar. Det uttrycks bland annat 1 det
balanserade styrkortet da varje verksamhetsomrade har mal att bedriva ett visst antal
nya projekt. Bridcke diakoni investerar ocksda 1 deras humankapital 1 form av
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vidareutbildningar for personalen samt genom att ge de anstdllda utrymme att vixa
och utvecklas.

For att organisationen ska ldra som helhet kravs bra kanaler f6r informationsspridning
(Stewart, 1997). Ledningen beskrev Bracke diakoni som en organisation med tydliga
informationsvégar. For Chierici Tilly dr budgetprocessen ett viktigt verktyg for
informationsspridning och informationshdmtning kring ekonomin dér de ansvariga fér
forklara eventuella avvikelser. Pa sa satt far hon en grundlig inblick i1 verksamheten
och anstillda far en chans att horas. Informationsspridningen skedde enligt
mellancheferna bland annat l6pande via mail och kompletterades med
uppfoljningsmdten och planeringsdagar. P4 verksamhetsnivan ndmnde Johansson
intranétet som en stor killa till information men att man sjdlv var tvungen att halla sig
uppdaterad dédr. Verksamhetsnivin ansédg att de fick tillrdcklig information for deras
dagliga arbete. Information angéende hdndelser inom andra verksamheter och
framtida projekt erholls men uppdaterades inte lika frekvent.

Generellt ansdg respondenterna att organisationen var platt med liten hierarki vilket
medfor korta informationsvagar. Strukturellt kapital s& som informationssystem krévs
for att sprida och delge individuell kunskap (Stewart, 1997). Bréacke diakoni
upplevdes som en organisation med relativt bra informationsspridning och som en
organisation med bra forutsittningar tack vare dess platta struktur. Aven en fokuserad
ledning dr en forutsittning for att fa hogt strukturellt kapital (Stewart, 1997).
Jonsgarden menade att hon pa ett mycket otvunget sdtt ofta traffar ledningen,
exempelvis 1 matsalen, och att de dr bra pa att lata alla bli horda och later alla fa
komma med synpunkter. Att ledare och verksamhetspersonal diskuterar den dagliga
verksamheten kan antas som en bidragande faktor till att dverfora individuell kunskap
till gemensam kunskap for hela organisationen och péd s vis oka det strukturella
kapitalet.

Slutligen bestér intellektuellt kapital som tidigare ndmnts av kundrelaterat kapital
vilket dr virdet av en organisations relation till sina kunder och leverantorer (Stewart,
1997). Denna teori ar svar att applicera rakt av pa Bricke diakonis verksamhet da
deras tjinst betalas av en intressent och konsumeras av en annan. Branschen for vard
och omsorg ir till en hog grad reglerad och specifik. Bricke diakonis relation till
kommunerna gynnar inte organisationen 1 lika stor utstrickning som organisationer
inom andra branscher, d& kommunerna styrs av upphandlingar. Kommunerna kan
saledes inte vélja Briacke diakoni enbart tack vare deras goda relation utan maste
forhélla sig till pris och kvalité. Detta gor det svart att analysera det kundrelaterade
kapitalet samt att det ligger utanfor studiens syfte att i detalj gd in pd externa
forhallanden.

Det balanserade styrkortet anvinds inom Bréacke diakoni pa flera nivder enligt
Kardell. Styrelsen gor ett overgripande styrkort som sedan bryts ner dnda ner till
verksamhetsniva. Enligt Crouch (2003) utgar det balanserade styrkortet ifrdn att
organisationen ska vilja maximera sin vinst d& organisationen blir konkurrensutsatt.
D4 Bricke diakonis hogsta mal dr att tjana sin 1dé och inte att vinstmaximera &r det
svért att 1 teorin se att modellen skulle vara passande for organisationen. Att verka
utifran deras 1d¢ &r svart att mita i ett balanserat styrkort da man skulle behdva
definiera verka genom att gora vissa avviaganden. De skulle behdva avviga om de vill
jobba utefter att hjdlpa sa médnga som mojligt eller hjdlpa fa s& mycket som mojligt for
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att kunna precisera hur vél de realiserar deras idé. Det som dock kan tolkas utifran
intervjuerna &r att bade budgetverktyget och det balanserade styrkortet fungerar som
ett verktyg for information. De olika perspektiven talar om vad ledningen vill att
organisationen generellt ska fokusera pd och nyckeltalen visar vad verksamheterna
specifikt bor fokusera pa.

Det balanserade styrkortet gor ett andra antagande, att organisationen alltid har
tillgang till en stabil mélgrupp av kunder. D& det &r kommuner som koper Bricke
diakonis tjdnster men privatpersoner som konsumerar dem har de som tidigare ndmnts
inte en kund 1 traditionell mening. Kundperspektivet bor déarfor utvecklas och
innehdlla flera delar. Eftersom organisationen dr belagd i flera kommuner vilka har
olika krav och forviantningar gor det Bricke diakonis externa perspektiv @&nnu mer
komplext. Da Bréacke diakoni vilar pd kristna vérderingar dr dven kyrkan en
intressent. Enligt Kong (2008) kan de olika intressenterna bli ett problem dd deras
forviantningar ofta star i konflikt till varandra. Samtliga av de intervjuade cheferna
ndmnde kommunerna som organisationens viktigaste intressent. D4 de verkar inom
olika kommuner som har olika krav maste Briacke diakoni anpassa sin verksamhet
utifran dessa krav. Dérfor kan det balanserade styrkortet anses svért att anvdnda da de
maste utformas efter ytterligare en dimension.

Enligt Bontis (1999) kan det finnas en risk att cheferna bara fokuserar pad de fyra
ursprungliga perspektiven 1 det inte sa flexibla balanserade styrkortet. Enligt
forskningen skulle cheferna missa medarbetarperspektivet vilket skulle vara starkt
negativt d4 medarbetarnas kompetens kan vara avgorande for en i1déburen
organisations prestationer (Hudson, 1999). D4 Bricke diakoni forutom perspektiven
for kund, arbetssitt, fornyelse och utveckling samt ekonomi ocksd anvénder sig av
medarbetare som ett perspektiv har de anpassat det balanserade styrkortet efter vad
som dr viktigt for deras organisation. Da Bricke diakoni har lagt till ett
medarbetarperspektiv symboliserar det organisationens medvetenhet om hur viktiga
dess medarbetare dr. Det kommer dven fram 1 intervjuerna pa verksamhetsniva da
bland annat Johansson berittar att hon &r stolt dver att jobba pa Briacke diakoni och att
alla de chefer hon har mott dr vildigt bra pa att lyssna pa sina medarbetare.

7.1.1 Overgripande analys

Vid anvindning av traditionella styrmedel 1 idéburna organisationer bor man fraga sig
1 vilket syfte man anvidnder dem. I vinstdrivande foretag ar syftet alltid givet, att
maximera vinsten. Att bara anta att de traditionella styrverktygen skulle ga att
anvinda for att maximera utdvandet av sin idé€ &r inte rimligt tack vare argument som
har presenterats ovan. Studeras modellen for intellektuellt kapital 1 fallforetagets ljus
passar den bra for att analysera deras forméga att ldra och utvecklas péd individ och
organisationsnivd. Drar man analysen ldngre och tittar pd en inte alls lika
personalintensiv eller innovativ idéburen organisation &r det inte sékert att modellerna
for intellektuellt kapital skulle klara av att vara ett stod till analys och forvaltning av
organisationens inre tillgdngar.

D& det balanserade styrkortets ldmplighet 1 Bricke diakoni undersoks blir analysen

komplex. Det balanserade styrkortet anvinds 1 fallforetaget for att bryta ner
overgripande strategi till verksamhetsnira mal. De virderar alla perspektiv lika men
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har placerat ekonomiperspektivet sist vilket kan vara en indikation pé det balanserade
styrkortets syfte. Detta kan tolkas som att det balanserade styrkortet anvinds primért
for att formedla vad ledningen vill att organisationen ska forbéttras inom och inte som
ett finansiellt styrmedel. Den finansiella styrningen inom organisationen skulle déarfor
kunna uppfattas som relativt 1agt prioriterad da den inte detaljstyrs fran ledningen och
inte dr speciellt narvarande bland de anstillda 1 verksamheten.

Bricke diakoni riktar kundperspektivet mot de som konsumerar deras tjdnster. Da
organisationens externa intressenter dr manga fler an de som konsumerar tjdnsterna,
exempelvis de som koper tjdnsterna sisom kommuner, bor Bricke diakoni anvédnda
nagon annan modell alternativt ldgga till ett perspektiv. Det behovs for att méta hur
vél de forhaller sig till dessa intressenter sd att de inte far for lite fokus. Detta kan
anses viktigt dd& kommunerna enligt cheferna &r oerhort viktiga intressenter dd den
storsta intdkten kommer frdn dem. Detta dr en indikation pé att foretag med flera
intressenter bor identifiera intressenterna samt hur de ska forhélla sig till dessa 1
styrverktyget innan det balanserade styrkortet infors.

7.2 Kultur

Foretagskultur dr enligt forskarna viktigt for en organisation och kan anvéndas for att
styra organisationen 1 ritt riktning (Smirchich, 1983). Kulturen har ocksa en stark
korrelation med organisationens ekonomiska prestationer (Givens, 2012). Inom
Bréicke diakoni ar kulturen viktig. Pa ledningsnivén beskrivs kulturen som empatisk,
med stor respekt for det individuella ménniskovérdet. Att den &r 6ppen och tilldtande
samt att det &r en stor tillit mellan ménniskorna framgéar ocksd. P4 mellanchefsnivin
anvinds orden Oppen, ldttsam, tilldtande, stort engagemang, en vilja att géra si bra
som mdgjligt, samt ndra vigar. Pa verksamhetsnivin beskrivs kulturen som
vialkomnande, lyhord, varm, nyfiken och engagerande. Beskrivningen fran de
anstillda 1 Briacke diakoni skiljer sig 1 ordval men har pd alla nivder positivt laddade
ord, vilket kan indikera en stark kultur. Foretagskultur bendmns vanligtvis i en positiv
kontext, men kan ocksd paverka organisationen negativt om den leder till att
verksamheten sitter fast 1 ett gammalt monster och inte utvecklas (Simoneaux &
Stroud, 2014). Bricke diakonis fokus pa oppenhet och nyskapande star daremot 1
stark kontrast till detta, och det ar tydligt att de anstillda upplever att de blir
uppmuntrade till att vara innovativa och tdnka nytt.

Utifrdn den modell som Denison (1990) utvecklat finns fyra dimensioner som ar
viktiga att arbeta med for att nd en stark kultur inom en organisation, och pa sa sétt
kunna utveckla en konkurrensfoérdel pa marknaden.

Dimensionen engagemang pastdr att man kan mita organisationens effektivitet
baserat pd graden av engagemang fran organisationens medlemmar (Givens, 2012).
Denisons modell (1990) sdger att ett stort engagemang kommer leda till att den
anstillda kénner en starkare tillhorighet till organisationen, ndgot som minskar
behovet for formella styrsystem. Fallforetaget arbetar aktivt for att involvera de
anstillda 1 mer @n bara organisationens drift, for att dirmed ge en kénsla av att de &r
med och péverkar samt att de arbetar tillsammans mot maélen. Johansson pé
verksamhetsniva kédnner att hon gor en storre skillnad hos Bréicke diakoni jaimfort med
pa tidigare arbetsplatser ddr hon kédnt sig som en robot. Detta kan tolkas som att
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organisationen lyckats fd de anstillda att kinna att de spelar en stor roll for
organisations verksamhet, och saledes skapat ett stort engagemang. Genom en
starkare kultur uppnés en effektivare organisation (Givens, 2012). Aven mellanchefen
Kardell beréttar att foretagskulturen préaglas av engagemang och en stark vilja till att
gora jobbet si bra som mojligt.

Enligt teorin skapas en starkare foretagskultur genom att uppmuntra de anstéllda till
att engagera sig. Som ledningsnivan péapekar uppmuntras de anstillda till att vara
modiga och viga komma med nya idéer. De berédttar vidare att det dr viktigt att de
anstéllda kénner att de fir misslyckas utan att det betyder att man forlorar jobbet.
Detta kan ses som att organisationen arbetar for engagerade anstillda, da de
uppmuntrar till eget tdnkande. De anstillda upplever inte heller att de blir hart styrda
vilket kan tyda pé att organisationen lyckats dstadkomma ett stort engagemang och
stark kultur. Vidare kan detta antas leda till storre grad av fritt tdnkande och
innovation hos de anstéllda.

Dimensionen enhetlighet handlar om att en gemensam uppfattning av tro och
viarderingar resulterar i1 att organisationen lédttare kan utfora samordnade atgérder
(Denison, 1990). Arnldv papekade precis som teorin att det ér viktigt, framfor allt i en
idéburen organisation, att det finns ett samband mellan kultur, grundvirderingar och
verksamhetens mal. Teorin sdger att om de anstidllda motiveras av samma viarderingar,
kan de léttare forhélla sig till organisationens mal. Samtliga nivéer i uppsatsens studie
upplevde organisationens idéer och vérderingar som tydliga och det uppdagades inga
skillnader. De kristna vérderingarna som Bricke diakoni traditionellt bygger pa ér
synliga, men dven om detta dr viktiga byggstenar, framkommer det tydligt att det inte
ar ndgot som varken definierar organisationen eller vidare stoter frin sig personer som
tillhor andra religioner. D& virderingarna grundas 1 att man vill arbeta for sina
medménniskor snarare 4n en religios tro, tilltalar varderingarna méanga inom
branschen for vard och omsorg. Organisationen har déarfor goda forutsittningar for att
bygga en stark foretagskultur.

Enligt Denisons (1990) dimension anpassningsformaga, dr det viktigt att foretag kan
anpassa sig till externa krafter och en omvérld i1 kontinuerlig rérelse. D& kommunerna
ar viktiga intressenter med olika krav menar mellancheferna att organisationen maste
kunna anpassa sig. Mellancheferna berittar att det dr viktigt att de uppdragen som
Bréacke diakoni tar pd sig, inte gar emot de vérderingar som de anstdllda har samt
organisationen bygger pa. Det betyder att verksamheten tar pa sig uppdrag sa ldnge
det inte dr pa bekostnad av grundldggande idéer, varderingar och foretagskultur. Da
det dr viktigt att uppdragen stimmer Overens med organisationens virderingar kan
detta begrinsa organisationen 1 form av att de inte anpassar sig till alla upphandlingar
pa marknaden. Briacke diakoni opererar pa en konkurrensutsatt marknad och for att
overleva eventuell konkurrens och vidareutveckla organisationen krdvs en viss grad
av anpassningsformaga (Denison, 1990). Da anstillda pa Bréacke diakoni beskriver
kulturen som tilldtande och nyfiken kan det tdnkas pédvisa att den dndé generellt har en
hog grad av anpassningsformdga och inte dr radd for att utvecklas.

Dimensionen mission pastar att om en organisation byggs pa idéer och vérderingar
kommer dessa vérderingar fungera som en ledstjdrna bade for ledningen och de
anstillda, och vidare underlitta etableringen av bdde langsiktiga och kortsiktiga mal
(Denison, 1990). Som ndmnts medfor Briacke diakonis vérderingar att organisationen
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intar en véldigt tydlig roll 1 samhéllet, ndgot som vidare resulterar 1 att de anstéllda
lattare kan forhélla sig till omgivningen 1 verksamheten. Enligt teorin kan det vidare
pastds att tydliga roller och lattforstdeliga mal leder till synergieffekter.
Mellancheferna upplevde klara mal och riktlinjer 1 arbetet samt att alla inom
organisationen &r insatta 1 de mél som finns, dd man tidigt kopplar malen till
viardegrunden. Teorin forklarar att 1 de fall organisationer bygger pa en idé upplever
de anstéllda en hogre grad av inre motivation 1 arbetet, vilket syns 1 fallféretaget. Da
organisationen inte anvédnder sig av ekonomiska beloningssystem é&r detta inte
anledningen till att de anstdllda arbetar inom organisationen. Det kan indikera att
ekonomisk beloning inte dr huvudsaklig motivationsfaktor. Vidare beréttade de
anstillda att de stimuleras av att 6verskottet gér tillbaka in 1 organisationen sa att man
kan hjélpa fler, vilket indikerar att de upplever en inre motivation genom att arbeta
inom Bricke diakoni.

7.2.1 Overgripande analys

Bréacke diakoni uppfyller 1 stor grad de kriterier Denison (1990) ldgger fram som
viktiga byggstenar 1 en stark foretagskultur. De anstéllda upplever att de far ta del 1
organisationens utveckling och mélsittning, ndgot som resulterar 1 ett starkt
engagemang som vidare motiverar personalen. Idén om medmaénsklighet som Bricke
diakoni bygger pd &r synlig pa alla nivder, och leder ddrmed till en enhetlig
organisation som jobbar tillsammans mot en gemensam maélsdttning. Bracke diakonis
virderingar fungerar ocksad som en ledstjdrna, och 1 tilldgg till att samkdéra de anstillda
internt, underlédttar det ocksd organisationens externa maélsittning. Vad géller
verksamhetens anpassningsformiga, dr det tydligt att Bracke diakoni Onskar att
anpassa sig till sina intressenter, men att det blir begrdnsat av den idén och de
varderingar som organisationen bygger pa.

Som pépekat tidigare 1 uppsatsen, bygger Bricke Diakoni pa kristna virderingar.
Uppfattningen om hur synliga dessa ir skiljer sig nagot mellan respondenterna. Dessa
skillnader kan dock inte relateras till ndgon specifik organisatorisk niva. Oavsett de
anstélldas uppfattning om den religiésa nérvaron ar det uppenbart att varderingarna
som kan hérledas till organisationens ursprung &r viktiga och genomsyrar
verksamheten. D& Bricke diakoni har en ldng historia har de byggt upp sin kultur
genom en ldng och dynamisk tid. Det kan ddrmed péstas att de kristna vérderingarna
med tiden har blivit mer integrerade i1 organisationen, och langsamt frigjorts fran sina
religidsa rotter. Det kan vidare antas att kristendomen &r mer synlig i organisationen
dn vad vér studie indikerar, men att véirderingarna till f6ljd av den lingsiktiga
integrationen, inte ldngre uppfattas som religiosa.

Enligt Denison (1990) kan en stark foretagskultur motivera de anstillda och didrmed
minska behovet for kontroll 1 organisationen. Kontrollsystem syns inte speciellt inom
fallforetaget och de anstillda upplever en stor grad av tillit samt kulturen som
tillatande. Denison (1990) pastir ocksd att kulturen leder till en mer effektiv
organisation. Var studie har inte fokuserat pa Bracke diakonis finansiella resultat, och
har ddrmed inte grund for att uttala vilken paverkan kulturen har pa ekonomin. Det
kan dock antas att den starka kulturen forbattrar Bricke diakonis formaga att nd
uppsatta mal. De olika uppfattningarna mellan nivaerna vad giller vinst kan dock gora
det svart for organisationen att effektivisera ekonomin. P& ledningsnivan
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podngterades faktumet att organisationen maste gad med vinst Over tid medan
verksamhetsnivan betonade vérdet av avsaknaden av vinsthets. Skulle fallféretaget
vildigt tydligt integrera mal om kostnad och vinst inom hela organisationen finns det
en risk for att det skulle forsvaga foretagskulturen som pé flera plan idag tar starkt
avstand fran vinstpress.

7.3 Motivation

Teorin om sjdlvbestimmande (SDT) bygger som tidigare ndmnts pa tre
grundldggande psykologiska behov som enligt teorin piverkar graden av motivation.
Dessa dr kompetens, graden av sjdlvbestimmande, samt graden av tillhorighet (Gagné
& Deci, 2005).

Kompetensdelen handlar om att det dr viktigt att den anstédllda kdnner att den klarar
att nd uppsatta mal samt kdnner en viss kontroll dver arbetets utfall. (Gagné & Deci,
2005). Hos fallforetaget ar det tydligt att kompetens dr centralt pd alla nivaer i
organisationen. Enligt teorin &dr det viktigt med erkdnnande for att kdnna sig
kompetent (Williams et al, 2014), ett verktyg for detta ir feedback. Arnlov forklarar
att det dr viktigt for hans personliga motivation att allt arbete leder till ndgot bra, och
att detta bekriftas av de 1 omgivningen. Chierici Tilly understryker att det ar viktigt
att man kénner sig sedd och hord. Ledningsnivan beréttar ocksa att de upplever att
kénslan av kompetens ar viktig lidngre ner i1 organisationen, ndgot de forsoker
stimulera genom feedback och en 6ppen kommunikation. Resterande respondenter
bekréftar att feedback ar viktigt for att kdnna att man behérskar sina uppgifter och ar
en central killa till motivation.

Utover att fa feedback inom organisationen arbetar de for att brukarens forvéntningar
ska tillgodoses. Teorin tar upp att ménniskor kdnner en kénsla av att de behérskar sina
arbetsuppgifter av att Overvinna utmaningar. Pa verksamhetsnivdn understryker
Jonsgédrden att hon blir motiverad av att se att de som bor pd Bricke Diakoni gor
framsteg, att de tillsammans Overvinner hinder. Hon upplever att den snabba
responsen hon far fran denna grupp ar valdigt viktig for att hon ska kénna att hon gor
ett bra jobb. Som indikeras av respondenterna ar organisationen duktig pa att frekvent
ge respons, saledes far de anstéllda bekriftelse pa sin kompetens, vilket anses som en
kérna for motivation och en del av den informella styrningen av de anstillda.

Som ndmnt tidigare bestims graden av sjdlvbestimmande av hur mycket den
anstillde far paverka sitt eget arbete (Gagné & Deci, 2005). Det har redan
framkommit att Bracke Diakoni dr en organisation dir de anstéllda kénner stor frihet.
P& ledningsnivan berdttade Chierici Tilly att hon upplever Bricke diakoni som en
flexibel organisation dér det &r létt att fordndra saker, och som inte &r radd for att gé
in 1 nya projekt. SDT pépekar att det dr viktigt att den anstéllde upplever en viss grad
av frihet 1 arbetet, ndgot som stimuleras genom att de anstdllda fir ansvar.
Sjilvbestimmande 4r nagot som upplevs pa alla tre nivder. Aven om Skoglund och
Kardell ndmner att det kan vara svért att styra utan att inskrdnka pa de anstélldas
motivation, verkar det som att Jonsgirden och Johansson upplever stor grad av frihet
samt ansvar 1 sitt arbete. Detta kan vara en indikator pa att organisationens styrning
saledes inte inskranker pa motivationen hos de anstillda.
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Graden av tillhorighet bestims 1 stor grad av de interna relationerna och
foretagskulturens styrka och uppbyggnad (Gagné & Deci, 2005). Tillhorighet dr den
del av SDT som ar mest tydlig 1 Bricke diakoni d& respondenterna pa alla nivder inom
organisationen upplevde att de var en viktig bricka 1 organisationen. Genomgaende
hos de anstéllda &r att alla har en genuin 6nskan att jobba i just Bracke diakoni, nagot
som kan antas vara en indikator pa att de anstillda upplever en stark tillhorighet till
organisationen. Tillhorighetens betydelse dr ndgot mer tydlig pa de lagre nivéerna, dér
arbetsgruppen upplevs som vésentlig for de anstdlldas motivation. Respondenterna
papekade att de virdesdtter hur de 1 arbetsgruppen bade stottar och utvecklar
varandra. Tidigare vikarier och anstdllda kommer ofta tillbaka till Bricke diakoni
efter att en tid ha jobbat for ndgon annan arbetsgivare, vilket kan ses som en indikator
pa att nirheten de anstéllda kénner till organisationen dr uppenbar. De anstillda drivs
tillsammans av idén att kunna arbeta for sina medménniskor, och detta kan antas
forstéarka tillhorigheten och bandet mellan organisationen och de anstéllda.

7.3.1 Overgripande analys

De olika motivationsfaktorerna inom SDT &r 1 hog grad nédrvarande hos de anstéllda 1
fallforetaget. Det &r tydligt att de anstillda kdnner sig betydelsefulla och vérdesatta,
samtidigt som de upplever tillit och en hog grad av frihet. Brattgard forklarade att den
viktigaste motivationsfaktorn hos en anstélld &r mojligheten till personlig utveckling.
Vir studie ger en indikation pa att denna mojlighet finns 1 fallforetaget. Tillhorigheten
personalen kénner till organisationen kan pastds vara en viktig anledning till varfor
anstillda som slutat véljer att komma tillbaka. For minga foretag och branscher ar det
en stor utmaning att behalla sina anstéllda. Tillhorigheten mellan Bricke diakoni och
organisationens personal kan ses som ett effektivt verktyg for att hélla en lag
personalomsittning (Fisher, 2011).

De anstillda drivs 1 stor grad av Bricke diakonis idé samt de vérderingar som
organisationen bygger pa. Vér studie indikerar att man kan lokalisera bide inre och
yttre motivation pa samtliga nivéer i organisationen, men att vilken som véger tyngst
varierar. Resultatet indikerar att den inre motivationen spelar en storre roll ldngre ned
1 organisationen. Det betyder dock inte att den inte existerar pa ledningsniva, nagot
som speciellt framkommer di flera av de anstdllda i1 ledningen véljer att arbeta 1
Briacke diakoni framfor en organisation med bonussystem. Vad giller den yttre
motivationen dr den tydlig 1 hela organisationen da feedback och bekréftelse dr ndgot
som eftersoks pa samtliga nivéer.

Vad giller avsaknaden av bonussystem har var studie inte sett att det skapar ndgra
problem for verksamheten eller dess effektivitet. Det &r tydligt att ingen 1
organisationen drivs enbart av ekonomiska beldningar, och vi finner inga bevis for att
avsaknaden av bonussystem minskar de anstilldas motivation. Organisationen
kompenserar genom andra incitament sdsom vidareutveckling av de anstillda,
feedback samt omsesidig tillit. Som ndmnts ovan kan man anta att avsaknaden av
bonussystem paverkar ledningsnivin mer dn verksamhetsnivin d& det pa
verksamhetsniva inte dr vanligt med bonusar oavsett vilken typ av verksamhet man
arbetar 1; privat eller offentlig, vinstdrivande eller icke-vinstdrivande. Man kan dock
anta att en organisation utan bonussystem drar till sig en viss typ av sokande, och att
detta paverkar rekryteringen pa ledningsnivan da de ledarna som onskar bonus inte
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sOker sig till organisationen. Ledarna som soker sig till fallforetaget kan séledes antas
ha en inre motivation som ligger 1 linje med foretagets vision nér de anstills.

Uppfattningen av vinst inom organisationen skiljer sig frdn de olika nivéerna.
Verksamhetsnivan understrok att de motiveras av att det inte dr ndgot fokus pa vinst 1
Bréicke Diakoni, och pastod att det ar fel med vinstpress 1 vardsektorn. Chierici Tilly
berdttade att for att verksamheten ska utvecklas och idéer ska realiseras, &r
organisationen beroende av att de gar med vinst. Det betyder att medan
verksamhetsnivan upplever vinstfokus som tabu, dr det sannolikt att ledningsnivan
motiveras av goda ekonomiska resultat. Det gor det mgjligt for dem att utveckla
organisationen och ddrmed hjélpa dnnu fler ménniskor. Chierici Tilly upplevde att
vinstfokus var tabu pd hennes tidigare arbetsplats inom den privata sektorn ocksa,
nagot som tyder pa att denna attityd inte bara giller idéburna organisationer.
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8. Slutsats

1 detta kapitel redovisas resultatet av studien och saledes svaret pa den fragestdllning
som stdllts i kapitel ett. Ddrefter fors en diskussion kring resultatet i en vidare mening
och forslag till fortsatt forskning ldmnas.

Nedan besvaras foljande fragestéllning:

Kan de traditionella styrverktygen appliceras i en idéburen organisation, eller tar
kultur och motivation vid ndr styrverktygen inte rdcker till?

Studien har visat indikationer pé att de traditionella styrverktygen anvdnds men inte
for att 1 detalj styra medarbetarna 1 fallforetaget. Denna anvdndning behdvs inte da
organisationen anvinder foretagskulturen fOor att motivera och pa sa sitt styra sina
medarbetare. Det kan ocksa utifran studien diskuteras for att full anvdndning av de
formella styrmedlen skulle vara direkt negativt for styrningen da de skulle gora
intrdng pa foretagskulturen och framforallt de anstidlldas motivation.

Som konstaterats beaktas inte det faktum att organisationen anvidnder de formella
styrverktygen som ndgonting negativt dd dess anvdndning av styrverktygen verkar
fungera utifrdn de flesta perspektiven. D& styrverktygen inte ursprungligen é&r
utformade utifrdn idéburna organisationer kan de behdva anpassas efter idéburna
organisationers specifika forutsidttningar. Fallforetaget har anpassat styrverktyget
utifrdin vad som bor fokuseras pd d& de har lagt till ett perspektiv for deras
medarbetare.

Fallforetagets framsta tillgang &r deras medarbetare vilket organisationen utifran
studien verkar vara vil medveten om. Organisationen dr duktig pa att méta sina
anstédlldas behov och integrera de anstillda i foretagskulturen. Genom att de anstéllda
kdnner att de dr en del av foretaget blir &ven foretagets prestationer en del av den
anstéllda. Pa s sitt vet chefen att den anstillda 1 hog utstrickning kommer att fatta
beslut och agera utifrdn vad som dr bést for foretaget, och behover siledes inte till lika
stor grad kontrolleras.

Fallforetagets idé om att arbeta for sina medménniskor dr en idé som de anstéllda
virderar hogt och som uppenbart dr en central del 1 foretagskulturens styrka. Baserat
pa studien kan det dérfor pastds att viardegrunden i en idéburen organisation &r
visentlig for att bygga en foretagskultur som kan anvindas for att styra de anstillda.
Effektiviteten av en saddan styrning bestdms vidare av i hur stor grad den anstéllda kan
relatera till de uppsatta viardena.

De integrerade virderingarna och den 6ppna styrningen i fallforetaget leder till en hog
grad av tillhorighet som spelar en viktig roll for de anstidlldas motivation. Feedback
ges for att motivera de anstdllda genom att bekrdfta dem. I en sektor dir ett
ekonomiskt incitament ofta dr franvarande, visar studien att feedback, frihet 1 jobbet
och en Oppen och tillaitande atmosfar kan kompensera for avsaknaden. Studien visar
att fallforetagets anstillda 1 stor grad motiveras genom inre motivationsfaktorer. Det
kan vidare antas att en inre drivkraft hos de anstidllda &r en central faktor for att
organisationer utan ekonomiska incitament ska lyckas med implementeringen av
informell styrning.
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De ganger da en stark foretagskultur och motiverade medarbetare inte racker till for
att styra en organisation finansiellt kan alternativa finansiella styrverktyg behdvas.
Det ar da viktigt att de finansiella verktygen implementeras pa ett forsiktigt sétt
eftersom ménga inom vardsektorn upplever ett fokus pad resultat och vinst som
negativt. Darfor dr det viktigt att om ett finansiellt styrverktyg infors, méste syftet
med styrverktyget genomsyra organisationen och kommuniceras tydligt hela vigen
ner till verksamhetsniva. Slir implementeringen fel kan foretagskulturen krackelera
och effekten blir mindre motiverade anstillda som upplever en Overhidngande
vinstpress.

Denna studie visar att styrningen blir mer komplex nér en idé stir over vinstintresse
di idén inte kan sti dver ekonomiska intressen i alla ligen. Aven om vinstdrivande
foretag ocksa méste gora avvdganden dr valet mellan vinst och idé svérare i idéburna
organisationer di vinst som tidigare konstaterats dr en forutséttning for att realisera
sin idé. Eftersom kultur och motivation spelar en sé pass viktig roll inom den idéburna
sektorn maste de traditionella styrverktygen utvecklas med héinsyn till kultur och
motivation.

Studien visade att forhéllandet mellan traditionella styrverktyg och informell styrning
genom en stark fOretagskultur kan vara svart att urskilja. De traditionella
styrverktygen dr inte ar fullt tillrdckliga for idéburna organisationer samtidigt som
foretagskulturen och de anstélldas motivation &r stark inom idéburna organisationer.
Studien konstaterar att de traditionella styrverktygen anvédnds i mindre utstrackning
och de informella styrverktygen i hogre utstrickning. Det dr dock svirt att avgéra om
det beror pa att de traditionella styrverktygen inte gér att applicera i en hogre grad
eller om det dr den starka foretagskulturen som gor applicerandet av de traditionella
styrverktygen svérare. Baserat pa studien kan det indikeras att hur vil en idéburen
organisation fungerar, i stor utstrackning beror pa hur balanserat forhallandet mellan
foretagets vardegrund och dess ekonomiska styrning ar.

8.1 Avslutande diskussion

Studien har varit intressant och kul att genomf6ra d& Bracke diakoni har gett intrycket
av att vara en vélfungerade organisation med stora ambitioner. Var avslutade
diskussion bygger pa hur bra foretaget dr péd att hantera potentiella fordandringar i
deras externa och interna miljo.

Vér studie dmnade undersoka organisationens anvidndning av traditionella
styrverktyg. Studien visade att verktygen i framsta hand anvinds som informations-
verktyg och inte for detaljerad finansiell styrning. En frigestéllning som har vickts ar
om styrverktygen skulle f4& en annan roll om organisationen skulle visa kraftigt
negativa resultat over en period. Da, som tidigare konstaterats, organisationen inte
kan forlita sig pé privata eller statliga bidrag dr de beroende av att &tminstone visa ett
resultat 1 balans. Frigan 4r om dess nuvarande anvidndning av de traditionella
styrverktygen dr en konsekvens av att de 1 nuldget gér tillrackligt bra.

Fallforetaget har som mal att vdxa for att kunna paverka branschen for vard och
omsorg nationellt. Da de har korta informationsvigar och har en platt
organisationskultur paverkar det deras foretagskultur. Darfor kan man fraga sig vad
som skulle hdnda med deras kultur om de skulle vixa mycket inom en kort period.
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Skulle de kunna lyckas behdlla sin nuvarande kultur eller skulle foretaget bli en mer
solid organisation?

8.2 Forslag till fortsatt forskning

I Bricke diakoni dr det inget problem att arbeta utan beloningssystem, di detta
kompenseras av informell styrning genom andra beloningar och incitament. Studien
ger vidare en indikation pd hur denna sektorn styr sina verksamheter utan ekonomis
ersittning. Det hade varit interressant att undersoka en idéburen organisation som har
infort ett beloningssystem, och kartligga hur detta paverkar styrningen och de
anstdlldas motivation. Detta skulle kunna resultera i en mer nyanserad bild av
idéburna organisationers forhallande till ekonomisk erséttning, och skapa en
diskussion kring vad som é&r bésta praktiken i sektorn.

Som studien har visat kan inte Briacke diakoni utnyttja de traditionella styrverktygen
fullt ut di detta skulle ske pa bekostnad av foretagskulturen och graden av motivation
hos de anstéllda. En fortsatt forskning kring hur ett styrverktyg anpassat for idéburna
organisationer skulle utformas vore intressant. En svér aspekt dr forhallandet mellan
kontroll och motivation. Hur cheferna skulle styra organisationen utan att det gors pa
bekostnad av den ppna foretagskulturen for att styra organisationen optimalt.

Studien visade att foretagskultur kan leda till en mer effektiv organisation, och att det
ar tydligt att den kan fungera som ett alternativt syrverktyg. Som papekat tidigare kan
det dock bli svért att att skapa en kostnadseffektiv drift genom kulturen dé idén star i
stark kontrast till vinstfokus. Det borde dérfor forskas mer pd hur man 1 idéburna
organisationer bdst balanserar avvdgandet mellan ekonomisk effektivitet och viljan att
uppna sin samhillsnytta.
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Bilagor
Bilaga 1: Intervjumall, VD

Strategi:

» Vad kdnnetecknar Brickes strategi?

* Hur intensivt jobbar ni med langsiktiga mal, och hur ofta arbetar ni med att
kartldgga om ni nar dessa langsiktiga mal?

« Ar strategin en stor del av det vardagliga arbetet?

* Hur arbetar ni for att profilera Bricke som en attraktiv arbetsplats?

+ Aldreomsorgen ir en central gren i Briicke. Vad &r visionen for denna delen av
verksamheten? Vad kénnetecknar strategin och mélen f6r denna grenen?

* Vi har skrivit upp en rad kénda styrningsmodeller, vilka kdnner du igen frin
Brickes verksamhet? Kan du utveckla hur ni arbetar med dessa modeller? Om ni
arbetar med andra modeller 4n de nedanstidende, beritta girna om dessa.

- SWOT
- Balanced Scorecard
- KPI
- Budget
- Avdelningarna har ansvar over intdkt/kostnad/intdkt och kostnad? “profit
center”
- Transfer pricing
- Boston matrisen (hold, build, harvest, divest)
- Resultat och malstyrning
- Porters fem krafter
- De fyra P:ena
Bench marking

Organisationsuppbyggnad/styrning:

* Hur upplever du informationsstréommen i organisationen? (bdde top-down och
bottom-up)?

+ Ar informationen upp ifrén tydlig och ir det tydligt vad du ska géra med
informationen?

* Hur upplever du att du blir styrd av styrelsen?

* Hur arbetar Briacke med konstruktiv kritik till anstdllda? Och hur tar styrelsen emot
konstruktiv kritik frin anstéllda?

* Tror du att det kan uppsta konflikter genom att frivilliga arbetare sida vid sida med
avlonade arbetare?

Motivation:

* Vad motiveras du av?

* Hur motiverar ni Briackes anstéllda till att jobba effektivt?

* Vad anser du ér den viktigaste faktorn som motiverar de anstillda?

* Hur belonar du dina anstéllda? Beloningssystem/bonussystem?

* Vad har du f6r ndgon form av beloning/bonus?

* Hur uppritthéller ni kontroll 1 organisationen, utan att detta paverkar de anstélldas
motivation?

 Varfor véljer du att arbeta 1 Bricke, framfor vinstdrivande organisationer?
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Nyckeltal:

* Vilka nyckeltal &r viktiga for Bracke, och varfor dessa?
* Anvinds olika nyckeltal 1 olika delar av foretaget?

* Hur medvetna gor ni de anstéllda om nyckeltalen?

* Har ni mal relaterade till nyckeltalen?

* Har ni bonusar/beloningar relaterade till nyckeltalen?

» Anser du att Briacke skiljer sig i sitt nyckeltalsarbete jamfort med andra
vinstdrivande organisationer?

Hur ofta utvérderas nyckeltalens utfall?

* Hur ofta ser man 6ver vilka nyckeltal som anvinds?

* Hur kan valet av nyckeltal knytas till Brackes strategi?

Foretagskultur:

* Vad menar du kénnetecknar foretagskulturen 1 Bracke?

* Hur jobbar ni med att skapa rétt foretagskultur, och hur viktigt ar detta for
foretaget?

* Hur menar du att foretagskulturen genomsyrar organisationen? Hittar man samma
foretagskultur pa alla nivéer 1 foretaget anser du?

* Traditionellt sett bygger Bréacke pa religiosa viarderingar, ar dessa synliga i
foretagskulturen?

Intressenter:

* Vilka anser du ér Bréckes viktigaste intressenter?

* Som vi har tolkat det &r kommunen en viktig intressent tack vare de kommunala
upphandlingarna. Hur paverkar upphandlingarna er strategi och styrning?

* En annan viktig intressent ser vi att kyrkan skulle kunna vara, anser ni att er relation
med kyrkan paverkar Briackes strategi och styrning, eventuellt verksamhet?
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Bilaga 2: Intervjumall, Ekonomichef

Strategi:

* Vilka strategiska moment finns i Brackes ekonomistyrning?

* Vilka nyckeltal fokuserar organisationen pa, och varfor just dessa? Skiljer sig valet
av nyckeltal frén vinstdrivande organisationer?

* Vad stér i fokus 1 ekonomistyrningen i en idéburen organisation som Brécke?

* Vilka langsiktiga ekonomiska mal har Bricke, och hur viktiga &r dessa?

* Anser du att ekonomistyrningen generellt skiljer sig frdn andra vinstdrivande
organisationer? Varfor/varfor inte?

* Vi har skrivit upp en rad kénda styrningsmodeller, vilka kdnner du igen frin
Brickes verksamhet? Kan du utveckla hur ni arbetar med dessa modeller? Om ni
arbetar med andra modeller 4n de nedanstidende, beritta girna om dessa.

- SWOT
- Balanced Scorecard
- KPI
- Budget
- Avdelningarna har ansvar over intdkt/kostnad/intdkt och kostnad? “profit
center”
- Transfer pricing
- Boston matrisen (hold, build, harvest, divest)
- Resultat och malstyrning
- Porters fem krafter
- De fyra P:ena
Bench marking

Styrning:

» Som en icke-vinstdrivande organisationen antar man att den ekonomiska situationen
gOr att man har en ganska string konstandskontroll. Hur kontrollerar du Brickes
utgifter, och vad bestdmmer nér du ingriper?

* Hur upplever du informationsflddet i organisationen, bade top-down och bottom-
up?

* Hur upplever du att du blir styrd av styrelsen?

Motivation:

* Vad motiveras du av?

* Hur motiverar du anstéllda under dig? Vad menar du dr den viktigaste faktorn for
motivation hos Bréickes anstillda?

+ Vilka beldningar/incitament anvénder du for att motivera de anstéillda?

* Tror du att det kan uppsta konflikter/motivationsbrist genom att ha frivilliga
arbetandes sida vid sida med avlonade anstéllda?

* Varfor véljer du att arbeta 1 Bricke, framfor vinstdrivande organisationer?

Nyckeltal:

 Vilka nyckeltal fokuserar du pa i ditt dagliga arbete?

« Skiljer fokuset pa nyckeltal sig 1 Briacke frdn vinstdrivande foretag?

* Hur viktig dr nyckeltalsarbetet i det mer langsiktiga och strategiska arbetet kopplat
till ekonomistyrningen?
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* Om du skulle mérka att organisationens resultat indikerar att det kommer att bli
problematiskt att nd nyckeltalsmalen, vad gor du for att minska detta gapet?

Foretagskultur:

* Vad menar du kdnnetecknar foretagskulturen 1 Bricke?

* Jobbar du aktivt med att skapa en bra foretagskultur? Hur viktig ar foretagskulturen
for Bracke?

* Hur menar du att foretagskulturen genomsyrar organisationen? Hittar man samma
foretagskultur pd alla nivéer 1 foretaget?

 Traditionellt sett bygger Bréacke pa religidsa viarderingar, ar dessa synliga i
foretagskulturen?

Intressenter:

* Vilka anser du ér Bréckes viktigaste intressenter?

* Som vi har tolkat det &r kommunen en viktig intressent tack vare de kommunala
upphandlingarna. Hur paverkar upphandlingarna er strategi och styrning?

* En annan viktig intressent ser vi att kyrkan skulle kunna vara, anser ni att er relation
med kyrkan paverkar Briackes strategi och styrning, eventuellt verksamhet?

* Non-profit sektorn har blivit storre och ddrmed utsatt for mer konkurrens, vad gor ni

for att bidragsgivarna ska vilja att ge deras bidrag till er?

* Hur medvetet jobbar ni for donnationer/bidrag?

* Vad ser du kan forbéttras inom Bréacke Diakoni? Finns det forbattringspotential?
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Bilaga 3: Intervjumall, Aldreomsorgschef samt verksamhetschef

Strategi:

* Vad kinnetecknar Brickes strategi inom dldreomsorgen?

* Vilken strategi jobbar ni inom dldreomsorgen mot?

« Till vilken utstrickning jobbar ni med langsiktiga mal, och hur ofta utvérderar ni
om malen uppnés?

* Hur arbetar ni for att profilera Bricke som en attraktiv arbetsplats?

* Hur mycket av strategin fir du vara med och paverka respektive hur mycket
kommer uppifrén?

* Vi har skrivit upp en rad kénda styrningsmodeller, vilka kdnner du igen frn
Brickes verksamhet? Kan du utveckla hur ni arbetar med dessa modeller? Om ni
arbetar med andra modeller 4n de nedanstidende, beritta girna om dessa.

- SWOT

- Balanced Scorecard

- KPI

- Budget

- Avdelningarna har ansvar over intdkt/kostnad/intdkt och kostnad? “profit
center”

- Transfer pricing

- Boston matrisen (hold, build, harvest, divest)

- Resultat och malstyrning

- Porters fem krafter

- De fyra P:ena

Organisationsuppbyggnad/styrning:
* Hur upplever du att du blir styrd av styrelsen?
* Hur upplever du informationsflodet?
- Ar informationen uppifran tydlig och #r det tydligt vad du ska gdéra med
informationen?
- Pa vilket sitt formedlar du information nedat vanligast?
* Hur anvénds kontroll av de anstillda inom dldreomsorgen?
» Som vi har forstétt det har ni dven frivilliga som &r verksamma, stimmer det? I sa
fall, tror du att det kan uppsta konflikter genom att frivilliga arbetare sida vid sida
med avlonade arbetare?

Motivation:

* Hur upplever du att du blir motiverad ovanifran? (bade av VD och ledningen
generellt)

* Hur motiverar du dina anstéllda att jobba effektivt?

* Vad anser du ér den viktigaste faktorn for att motivera dina anstéllda?

* Hur belonar du dina anstéllda? Beloningssystem/bonussystem?

+ Vilka beldningar och incitament anvinds?

* Hur uppritthélls kontroll 1 organisationen, utan att detta paverkar de anstélldas
motivation?

 Varfor véljer du att arbete 1 Bricke, framfor vinstdrivande organisationer?
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Nyckeltal:
* Vilka nyckeltal blir du har du ansvar for?
+ Vilka nyckeltal anvénder du f6r att méita Bricke, dldreomsorgen?
- Anvinds olika nyckeltal till olika delar av dldreomsorgen?
Vilka bestimmer vilka nyckeltal som ska anviandas?
Hur ofta utvérderas nyckeltalens utfall?
* Tror du att nyckeltalen som anvidnds inom Brickes dldreomsorg skiljer sig fran
andra dldreomsorger?
* Hur starkt anser du att nyckeltalen ni anvdnder ar kopplade till er strategi?

Foretagskultur:

* Hur upplever du foretagskulturen 1 inom Bréacke/dldreomsorgen?

* Hur jobbar du med att forma foretagskulturen inom &ldreomsorgen och hur viktigt
anser du att det dr for foretaget?

* Hur menar du att foretagskulturen genomsyrar organisationen? Hittar man samma
foretagskultur pa alla nivéer 1 foretaget?

 Traditionellt sett bygger Bréacke pa religiosa viarderingar, ar dessa synliga i
foretagskulturen?

Intressenter:

* Vilka anser du ér Bréckes viktigaste intressenter?

* Som vi har tolkat det &r kommunen en viktig intressent tack vare de kommunala
upphandlingarna. Hur paverkar upphandlingarna er strategi och styrning?

* En annan viktig intressent ser vi att kyrkan skulle kunna vara, anser ni att er relation
med kyrkan paverkar Brickes strategi och styrning, eventuellt verksamhet?

* Non-profit sektorn har blivit storre och ddrmed utsatt for mer konkurrens, vad gor ni

for att bidragsgivarna ska vilja att ge deras bidrag till er?

* Hur medvetet jobbar ni for donnationer/bidrag?

* Vad ser du kan forbéttras inom Bréacke Diakoni? Finns det forbattringspotential?
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Bilaga 4: Intervjumall, Anstalld

Strategi:
* Vad upplever du att Briackes overgripande mal och vision &r?
» Kénner du att du ar tillrackligt insatt i malen for att kunna bidra till att uppna dem?
* Vi har skrivit upp en rad kénda styrningsmodeller, vilka kdnner du igen frin
Brickes verksamhet?
- SWOT
- Balanced Scorecard
- KPI
- Budget
- Avdelningarna har ansvar over intdkt/kostnad/intdkt och kostnad? “profit
center”
- Transfer pricing
- Boston matrisen (hold, build, harvest, divest)
- Resultat och malstyrning
- Porters fem krafter
- De fyra P:ena

Organisationsuppbyggnad/styrning:
* Hur upplever du informationsflodet?
- Ar informationen du far ta del av tydlig?
- Ar informationen du far ta del av tillricklig?
» Upplever du att du far gehor for egna idéer/forslag fran ledningen?
* Hur upplever du att du kontrolleras?
- Hérd/mjuk styrning?

Motivation:

* Vad motiveras du av?

* Vad anser du ér den viktigaste faktorn som motiverar de anstillda?

* Vilka beldningar och incitament upplever du anvinds for att motivera de anstéllda?

 Varfor véljer du att arbeta 1 Bricke, framfor vinstdrivande organisationer?

 Traditionellt sett bygger Bréacke pa religidsa viarderingar, tror du dessa spelar en
viktig roll 1 dag 1 relation till de anstilldas motivation?

Nyckeltal:

* Vet du vilka tal du blir mitt pa?

* Om, vilka nyckeltal blir du matt pa?

* Vet du om du har mal kopplat till nyckeltalen?

* Om, anser du att malen dr mojliga att uppna?

* Om, hur upplever du att mélen péverkar dig 1 ditt arbete? Blir du mer motiverad att
gora ett bittre jobb/ bli mer effektiv?

Foretagskultur:

» Hur upplever du foretagskulturen i Bricke? Vad kiinnetecknar den? Ar de religidsa
varderingarna synliga?

* Menar du att foretagskulturen spelar en viktig roll?

» Upplever du att dina chefer arbetar aktivt for att utveckla en bra foretagskultur?
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