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Abstract

Moving ahead from the domination of either side of established powers like
socialism, capitalism or all the -isms, another way seems possible. As we know from
history there is a great potential and capacity that lies within civil society that finds
creative ways to tackle the problems others have failed to address. The aim of the
study was to explore the strategies that social enterprises apply to reconcile social and
economic goals, and how these strategies contribute to their long-term sustainability.
Data was collected through qualitative semi-structured interviews with six social
enterprises in Sweden. We have explored the different typologies of organisation with
the help of Mintzberg's organisational theory and analyse social business strategies to
create balance between social and economic goals on the way to a more sustainable
development. As we found there are no rigid categories, applicable for all, rather
unique mixes of processes, ongoing reflection on the circumstance they are facing in a
very fast changing world.
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Forord

Hérmed tackar vi varandra for gott samarbete, alla representanter for sociala foretag
och intresseorganisationen for er tid! Vi hoppas att var studie kommer att ge nya
perspektiv och bidra till larandet kring &mnet. Ett sdrskilt tack riktar vi ocksa till vér

handledare Lars Harrysson samt vara nira och kédra som stottat oss under processen.
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1. Inledning

Virlden star, enligt experter och Forenta nationerna (FN), infor enorma utmaningar
med vixande fattigdom, ojamlikhet (inom och mellan ldnder), ungdomsarbetsloshet
och klimatforandringar (United Nations 2023; Krlev 2026, s. 2; Mintzberg &
Azevedo 2012, s. 895). Trots ambitionerna 1 Agenda 2030 meddelar FN bristande
framsteg. Det krdvs utveckling av en helhetssyn for att uppfylla de globala méilen som
kan konceptualisera en ny forstielse av solidaritet i syfte att kunna hantera rddande
maélkonflikter och skapa en fornyelse av manniskors upplevelse (Audretsch,
Soérensson & Lundstrom 2023, s. 3). Mintzberg lyfter att det krévs ett perspektiv
bortom den klassiska politiska uppdelningen mellan héger, center och vénster. Den
plurala sektorn, det tredje alternativet bortom den offentliga och privata sektorn,
omfattar organisationer som skapas av en mangfald av ménniskors sammanslutningar,
foreningar, sdsom kooperativ och sociala foretag, vilka enligt honom utgdr en

betydande drivkraft for fordndring (Mintzberg & Azevedo 2012, s. 905).

Aven i Sverige, som ir ett rikt land med en hég levnadsstandard och vilutvecklad
vélfard, har inte alla lika mdjligheter att vara delaktiga och inkluderade i samhaéllet.
Det r6r sig om varierande grader av utanforskap, méanniskor som lider av fysisk eller
psykisk ohélsa, som lever med funktionsvariationer eller upplever hinder av andra
anledningar, vilket leder till utestingning och dirmed till marginalisering (Gawell
2016, s. 52). Enligt Sveriges Stadsmissions Fattigdomsrapport (2025, s. 16) indikerar
statistiken att skyddsnitet inte ldngre fingar upp behdvande. Andelen vuxna som
lever 1 materiell fattigdom har fordubblats fran 3% till 6 % mellan 2021-2024.
Ojamlikhet, fattigdom och fortryck av marginaliserade och diskriminerade grupper
forekommer dven i samhéllen som framstar som privilegierade (Denvall, Heule &
Kristiansen 2016, s. 13). En del ménniskor tror att I6sningen ligger i den privata
sektorn dir naringslivet tar samhéllsansvar och kompenserar for ett ohéllbart
foretagande (Mintzberg 2015, s. xi). Konsekvenserna av den ekonomiska
utvecklingen och tron pd att ndringslivet kommer att pé ett magiskt sitt 16sa

problemen verkar i nuldget osannolikt. Fran ett globalt perspektiv verkar regeringar



ha ett begrinsat handlingsutrymme, 1ast mellan vénster, center och hoger, dir starka
foretagsintressen, omfattande lobbyverksamhet eller politisk opinionsbildning varnar
det befintliga status quo (Mintzberg & Azevedo 2012, s. 897). Enligt Piketty
innehaller de processer genom vilka rikedomen ackumuleras och fordelas starka
krafter som driver mot en extremt hog niva av ojamlikhet (Piketty 2014, s. 27). Den
storsta konflikten dr inte mellan de rika och fattiga 1dnderna, utan mellan de rika och
fattiga inom nationalstaten. Piketty menar att marknadsekonomin, om den ldmnas
oreglerad, riskerar att forstarka ojamlikheten och hota demokratiska védrden och social

rittvisa (Piketty 2014, s. 571).

Den nationalkonservativa politiken har, inte bara i Sverige utan dven i en del andra
lander, bidragit till individualiseringen av manga strukturella problem samt
nedskédrningar inom socialpolitiken, vilket 6kat utsattheten for redan marginaliserade
grupper (Swérd 2020, s. 12). Den samhéllsutveckling som har uppnatts dr dock utsatt
for inflytandet av repressiva krafter, vilket innebér att sociala framsteg 1 fortsittningen

maste forsvaras och omforhandlas (Gawell 2016, s. 52).

Det finns drivkrafter fran det globala civilsamhillet som vixt fram ur de mest utsatta
och ovédntade omraden som arbetar mot héllbarhet och social réttvisa. De har ofta
ursprung inom lokalsamhéllet, dér en eller flera entreprendrer driver pa fordndring
och ifragasitter strukturer som upplevs diskriminerande eller oréttvisa. Organisationer
startade av ganska sd vanliga ménniskor som Doctors without Borders, Greenpeace

(Mintzberg & Azevedo 2012, s. 898) eller i Sverige Yalla Trappan eller Basta.

Dessa organisationer riktar sig ofta till grupper, som befinner sig i samhaillets periferi
utanfor det klassiska perspektivet pa klassamhéllet. Genom sin utsatta position ramas
dessa grupper ofta in som oférmogna till sjdlvbestimmande och egenmakt. De anses
behova vigledning av de som hérskar, som tror pa de fortrycktas naturliga
underlidgsenhet. Denna myt upprétthaller de existerande klasstrukturerna och kan leda
till de fortrycktas apati som internaliseras under pressen av makt och rddsla. Det finns
krav pa “assimilering" av dem som faller utanfor normen (Freire 1970, s. 10). Klassen
som besitter kulturellt och symboliskt kapital dr sédrskilt inflytelserik, eftersom den
formar och definierar rdidande normer inom utbildning och vetenskap. Detta skapar en

splittring 1 samhéllet mellan den utbildade eliten och de outbildade (Nordmark 2022,



s. 185). Nar de fortrycktas eget sprak fortrycks, begransas dven mojligheten att delta i
den offentliga diskursen, mdjligheten att skapa motstand och anvénda det som ett
verktyg for deras befrielse, att hdvda sina intressen och att medverka i samhéllets
beslutsprocesser. Enligt Freire (1970, s. 12-13) blir diskriminering och fortryck
ddrmed inte bara svart att diskutera, utan dven svéart att organisera motstdnd mot.
Freire lyfter att maktutovande berévar dem att resonera pa sina egna villkor, snarare
dn att reducera méanniskors intellektuella férméga. I kontrast till antagandet om
underlédget i1 periferin av samhaéllet skapas nya koncept med potential att pa ett agilt
sétt utveckla vagar for att hantera sociala problem (Gawell 2016, s. 49). Det dr den
plurala sektorn med djupa rotter i civilsamhéllets rorelser, som behover ta vara pa sina
formégor och kreativitet (Mintzberg 2015, s. ix). Socialt foretagande kan forstds som
en central strategi for att forverkliga de globala malen for héllbar utveckling inom
ramen for Agenda 2030 (Tillvixtverket 2021). Sociala foretag (SF) anses ha potential
att genom ett innovativt angreppssitt bemdta snabba samhéllsforédndringar
(Abrahamsson et al. 2021, s. 14), vilket stirker marginaliserade grupper och fridmjar

en langsiktig hallbar utveckling (Audretsch, Sorensson & Lundstrom 2023, s. 3).

I ett samhdlle préiglat av 6kad fattigdom, utestdngning och forsvagade skyddsnét kan
sociala foretag fungera som en verkningsfull motkraft for utsatta gruppers fortsatta
marginalisering. Detta synliggdr behovet av att utveckla strategier som sdkrar sociala
foretags langsiktiga 6verlevnad och samtidigt stirker deras formaga att bidra till en

hallbar samhéllsutveckling.

1.1 Syfte

Syftet &r att analysera de strategier som sociala foretag tillimpar for att forena sociala
och ekonomiska mal, samt hur dessa strategier bidrar till verksamhetens langsiktiga

hallbarhet.

1.2 Fragestillningar
Viéra forskningsfragor dr utformade for att fa svar pd hur foretagen ser pa sina
strategier for att koppla samman de sociala malen (t.ex. kompetenssynliggdrande)

med den ekonomiska verksamheten (t.ex. forséljning av tjénster).



1. Hur utformas foretagens strategier for att uppné ekonomisk autonomi och vilken

roll spelar organisatorisk legitimitet i detta arbete?

2. Vilka externa samarbeten, partnerskap eller nédtverk dr viktiga for att stiarka

verksamhetens langsiktiga hallbarhet?

3. Hur arbetar foretagen for att bevara sin sociala kdrna och professionella

vardegrund 1 motet med marknadens krav pa prestation och effektivitet?

4. Hur utvirderar och méter sociala foretag sina sociala effekter och sin ekonomiska

hallbarhet?

1.3 Arbetsfordelning

Vi, Markéta Schitz och Eva Nilsson har tillsammans planerat arbetet, formulerat syfte
och fragestillningar samt samlat in och analyserat datamaterialet. Markéta Schétz
ansvarade frimst for en del av teorikapitlet och sammanstéllningen av tidigare
forskning samt en del av bearbetningen av empirin, medan Eva Nilsson
huvudsakligen ansvarade for metodbeskrivningen, en del av teorikapitlet och en del
av bearbetningen av empirin. Arbetet med diskussion och slutsats genomfordes

gemensamt. Alla delar av uppsatsen har darefter granskats och reviderats gemensamt.



2 Kunskapslaget

I foljande kapitel foljer en presentation av tidigare forskning och kunskap. Kapitlet
borjar med att redogora for var sokstrategi och direfter gd dver till den historiska
kontexten. Efterfoljande del beskriver forskningen kring de olika former av sociala
foretag som finns och sist strategier for sociala foretags héllbarhet samt de begrepp
som ar relevanta utifran hallbarhet med borjan 1 att definiera vad strategier 1 generella

termer ar.

2.1 Sokstrategi

Oversikten av forskningsliiget som presenteras nedan bygger pé litteratursékningar,
genomforda 1 databaserna Google Scholar, Swepub och Lunds universitets
bibliotekskatalog (Finn) efter vetenskapliga rapporter och bocker. Litteratursokningar
har dven skett genom Al-generade sidor for att {4 en litteraturlista for vidare
sOkningar. Begrepp som hybrid*, organisation*/organization®, “social enterprise”,
social entrepreneurship, “mission drift”, “social work”, “legitimacy”, logic,
decoupling, coupling, “social innovation” “empowerment”, “sustainability” samt
sociala mél har varit av storsta intresse. Vi tog dven kontakt med Lunds universitets

bibliotek for att fa hjalp med att hitta relevanta rapporter, bocker och artiklar.

2.2 Historisk kontext

Sociala foretag (SF) i Sverige har en lang historia inom civilsamhaéllet. Under
1900-talet organiserades civilsamhéllet for att uppné grundlaggande ménskliga
réttigheter, vilket utvecklades till en organisationsform kallad “folkrérelse”. Denna
utveckling fortsatte med en vision om “folkhemmet”, déar vilfardsstaten byggdes ut
med en omfattande offentlig sektor inom bland annat hélso- och sjukvarden,
forskolan, dldreboenden, socialtjinsten samt skolor. Socialistiska idéer kombinerades
med kapitalism till en form som blivit kallad “the Swedish model" (den svenska
modellen) eller “the middle way”. Under de senaste decennierna har den offentliga
sektorn fordndrats under inflytande av nyliberalism och marknadsldsningar som
skapat mojligheter for nya aktorer, déribland sociala foretag (Gawell 2016, s. 43;
Levander 2016, s. 237; Doherty, Haugh & Lyon 2014, s. 421). Det sociala kontraktet

mellan stat och frivilligsektorn har omforhandlats - fran organisationernas roll som



idéproducenter med demokratiskt deltagande till att bli serviceproducenter. Till f6ljd
av en ekonomisk kris pa 90-talet utvecklades nya 16sningar for vélfardstjanster och
genom offentlig upphandling 6ppnades marknaden for privata och ideella aktorer
(Levander 2011, s. 60). Skiftet till nyliberalism dr inte helt oproblematiskt da den
tredje sektorn dr paverkad av idéer som New Public Management, vilken lett till
kraftiga fordndringar (Thomasson 2020, s. 135), ddr marknadsorienterade 16sningar
spelar en fundamental roll 1 det nyliberala valfardsprojektet (Gawell 2016, s. 51).
Denna genomgripande fordndring innebidr ocksa en risk for att folkrorelsernas
organisationer utnyttjas som serviceleverantorer pa bekostnad av deras vérdering av
frihet och sjdlvstdndighet (Levander 2011, s. 62). Denna forskjutning innebér en risk
for att inneborden av deltagandet kommer foréndras nér sociala foretag séljer tjdnster
till stat och kommun. Organisationer som vérdesdtter att tillvara manniskors kraft och
potential for att kollektivt utmana rddande normer kan komma att omdefiniera sin
ménniskosyn dér deltagarna blir objekt for individuell fordndring, snarare dn agerande
subjekt med sjalvstyre (Levander 2011, s. 259). Professionaliseringen och
marknadiseringen med 6kad kontroll inom organisationer kan urholka
organisationernas huvudsakliga uppdrag att motverka marginalisering och
utanforskap (Levander 2011, s. 63). Ideella organisationer uppmuntras att generera
kommersiella intékter, som leder till en marknadisering av den ideella sektorn till
foljd av att det uppstér en tdvling mot bade andra icke-vinstdrivande och
vinstdrivande organisationer (Doherty, Haugh & Lyon 2014, s. 421; Gawell 2016, s.
44). Konsekvensen kan bli att dessa organisationers formaga att bidra till ett mer
inkluderande och rittvist samhélle gradvis urholkas eller gar forlorad. I virsta fall kan
de aterskapa ojdmlikheten som redan finns, men 1 bésta fall kan de genom innovativa
metoder av organisering mojliggora social och ekonomisk inkludering, vilket kan

stirka utsatta grupper som dr segregerade (Norbick & Zapata Campos 2023, s. 91).

SF beskrivs som en innovativ del av civilsamhillet som pa ett flexibelt sdtt moter
samhillets utmaningar (Levander 2016, s. 232) och bidrar med specifika virden till
det svenska samhallet. Deras vardegrund baseras pa jimstélldhet, inkludering och
solidaritet (Lundgaard Andersen, Gawell & Spear 2016, s. 6; Levander 2011, s. 61).
Sociala foretag har ett dubbelt uppdrag som dels innebidr hantering av spanningarna

mellan sociala och ekonomiska mal, dels en strivan mot ekonomisk hallbarhet, varfor



verksamheten behdver generera tillrdckliga intékter for att kunna aterinvestera i
verksamheten, vilket skiljer dem frén klassiska foretag (Doherty, Haugh & Lyon
2014, s. 422).

Utifrén ett internationellt perspektiv lyfts att traditionella byrakratier inom bade
néringsliv och offentlig sektor ofta har svért att forhélla sig till organisationer som ar
brukarstyrda med ett svaridentifierbart ledarskap. Processer som sociala foretag och
sociala initiativ arbetar med kriver en hog grad av samarbete och engagemang
(Mintzberg & Azevedo 2012, s. 903). Vad som kdnnetecknar SF och vad som gor att
vissa SF lyckas och vissa gar under kommer vi att undersoka i de kommande delarna

av texten.

2.3 Vad ér socialt entreprenorskap och sociala foretag?

Begrepp som socialt entreprendrskap och sociala foretag dr etablerade begrepp inom
savél praktik som politik och forskning. Bada begreppen anvinds ofta parallellt och
ibland synonymt med begreppet samhéllsentreprendrskap (social entrepreneurship),
vilket dr den internationellt kdnda beteckningen (Doherty, Haugh & Lyon 2014, s.
422, Gawell 2021, s. 218). Sociala foretag har inte en enhetlig definition av sin
innebdrd, men kan forstds som en form av socialt engagemang, dér ett entreprendriellt
handlande kombineras med att uppna ett uttalat socialt syfte (Gawell 2016, s. 41;
Doherty, Haugh & Lyon 2014, s. 420). Begreppet socialt entreprendrskap
(samhéllsentreprendrskap) anvénds, enligt Gawell (2021, s. 227), som ett
paraplybegrepp som syftar till samhéllsnytta och kan rymma in socialt
entreprendrskap, community entreprendrskap och kulturella entreprendrer.
Samhéllsnytta innebdir att verksamhetens framsta och uttalade syfte dr social nytta
framfor vinstmaximering. Typiska sociala mal kan innefatta att minska fattigdom,
ojamlikhet, hemloshet eller arbetsldshet (Doherty, Haugh & Lyon 2014, s. 420).
Verksamheten bedrivs genom ekonomiska aktiviteter dédr varor och tjdnster
produceras och séljs pa marknaden. Det som utmarker sociala foretag ar att de sociala
maélen &r integrerade 1 sjélva organiseringen av verksamheten, bland annat genom
demokratiska beslutsprocesser och begrinsad vinstutdelning (Tillvixtverket 2021, s.

12). Att sociala foretag prioriterar samhéllsnytta framfor vinstmaximering innebér att
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overskottet aterinvesteras i organisationen for att den ska utvecklas och for att béttre

na de sociala mélen (Gawell 2021, s. 222).

De har en dubbel mélsittning: att uppnd ekonomisk hallbarhet med sociala mal. De
arbetar dver granserna mellan den privata, offentliga och ideella sektorn och dérfor
betraktas de som hybrida organisationer (Doherty, Haugh & Lyon 2014, s. 417). De
ror sig 1 ett komplext organisatoriskt landskap mellan ménniskors behov,
uppfattningar och handlingar, sdvil som institutionella miljoer (Norbdck & Zapata
Campos 2023, s. 90; Gawell 2016, s. 41). Hybrida organisationer, som sociala foretag,
mdter spanningar mellan resursanskaffning for att driva verksamheten och deras
sociala mal (Doherty, Haugh & Lyon 2014, s. 422). Det uppmarksammas genom att
det 1 det dubbla uppdraget risken finns att sociala malen nedprioriteras for att uppna
ekonomisk hallbarhet, vilket krdver en strategisk balansering mellan de bada
elementen (Doherty, Haugh & Lyon 2014, s. 423). Denna spanning mellan sociala och
ekonomiska mal ar giltiga aspekter for sociala foretag (Norback & Zapata Campos
2023, s. 90). Finansieringsstrukturen varierar mellan olika modeller av sociala
foretag. Arbetsintegrerande sociala foretag dr 1 hog grad beroende av offentliga medel
genom exempelvis erséttningar och uppdrag frdn myndigheter, medan socialt
motiverade foretag i hdgre utstrackning forlitar sig pa marknadsbaserade intdkter.
Gemensamt dr dock att resursmobilisering utgor en central utmaning, eftersom de
sociala behoven som verksamheterna adresserar ofta saknar motsvarande finansiering
(Gawell 2016, s. 52). Darmed kan socialt foretagande i vissa fall anses som en del av
vilfardsstaten och inte nddvéndigtvis ett alternativ till den. Genom vélfardsstatens
resurser och ett system som tillater privata aktorer att erbjuda tjdnster, 6ppnas
mojligheter till att socialt foretagande uppstar (Gawell 2016, s. 53; Levander 2016, s.
245). Till skillnad fran kommersiella verksamheter kdnnetecknas de av att det sociala
uppdraget ér styrande for hela verksamheten, inklusive hur produkter och tjanster
erbjuds pa marknaden, vilket innebér att virdeskapandet alltid kopplas till den sociala

nyttan (Doherty, Haugh & Lyon 2014, s. 422).

Tillvaxtverket (2024, s. 44-50) har listat fyra byggstenar for att identifiera sociala
foretag: samhéllsnyttiga mal, marknadsbaserad verksamhet, dterinvestering av
overskott samt demokratisk styrning. Enligt Regeringskansliet (2018, refererat i

Tillvaxtverket, 2021, s. 13) utvdrderas sociala foretag utifrdn hur vél de uppfyller sina
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samhillsnyttiga mél snarare &n utifran traditionella ekonomiska nyckeltal.
Verksamheter som beskriver sig som sociala foretag i sina presentationer framhaller
att deras ekonomiska prioriteringar &r medel till forverkligande av deras sociala mal
som skapar samhallsnytta. Vissa presenterar sig som sociala foretag med en
kombinerad affirsmodell dér sociala resultat kopplas till deras kommersiella
verksamhet, dir det mesta av overskotten gér tillbaka till foretaget (Gawell 2021, s.

226; Tillvaxtverket 2021, s. 14).

Inom socialt entreprendrskap utvecklas ett innovativt angreppssitt, ofta i samverkan
med myndigheter eller civila organisationer, dér sociala foretag pé ett agilt satt
bemoter snabba samhillsfordndringar. Innovation inom socialt foretagande innebér att
en ny grundmodell skapas genom fordandrade perspektiv, tankesitt och handlingar
(Abrahamsson et al., 2021, s. 14). Inom den europeiska debatten diskuteras socialt
foretagande inte enbart som en leverantdr av vélfiard, utan som initiativ for aktivt
medborgarskap som skapar nya former av politiskt deltagande och
aterdemokratisering (Levander 2016, s. 233). SF tar sin utgangspunkt i
civilsamhillets engagemang som har vuxit till en internationell gemenskap, dér
socialt foretagande kan fOrstas som en etablerad rostbérare, vilken omsétter idéer om
rittvisa i praktiskt handlande (Gawell 2016, s. 52). Mintzberg och Azevedo (2012, s.
906) betonar att ménniskor 6ver hela vérlden har en remarkabel formaga att utveckla
framgéngsrika 16sningar som ror sig over geografiska och kulturella grinser. Exempel
pa detta dr danska vindkraftverk som har spridits till Afrika eller det bangladeshiska

konceptet av mikrofinansiering som har inspirerat 1angt utanfor sitt ursprungsland.

De former som sociala foretag kan ta r mangfaldiga och anpassningsbara med
tydliga regionala skillnader (Doherty, Haugh & Lyon 2014, s. 420; Gawell 2016, s.
52). Sociala foretag kan ha flera organisationsformer som ekonomiska foreningar,
ideella foreningar, kooperativ, stiftelser eller aktiebolag med sarskild
vinstutdelningsbegrinsning (Levander 2011, s. 57). Enligt Tillvaxtverkets rapport
(2021, s. 30) framgar att “de vanligaste associationsformerna i kartliggningen ar
aktiebolag, ekonomisk forening och ideell férening. Aven i kategorin stiftelser och
fonder forekommer ett storre antal.” Inom forskningen identifieras flera varianter av
sociala foretag inom Sverige och andra ldnder. De kan ha karaktir av non-profit

(ideella sociala foretag) eller utgora olika former av kooperativa sammanslutningar,
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men det finns dven initiativ grundade i foretagande dir vinsten kombineras med
sociala mal (socialt motiverade foretag). De flesta dr kopplade till privata initiativ,
men det betyder inte att entreprendriella initiativ inte kan ta form inom offentliga
organisationer. I de flesta fall formas organisationer i ett dynamiskt vixelspel mellan
olika sektorer och samhéillssfarer (Gawell 2016, s. 41-42). Studien av den svenska
kontexten understryker att socialt entreprenorskap kan vara en del av sévél hilso- och

sjukvdrden som arbetsmarknadsinsatser och utbildning (Gawell 2016, s. 52).

Arbetsintegrerande sociala foretag (ASF), internationellt kinda som WISE
(Work-Integration Social Enterprises), syftar enligt den svenska regeringens definition
till att integrera ménniskor i arbetsliv och samhélle som har stora svarigheter att fa
och/eller behalla ett arbete (Tillvaxtverket 2021, s. 14). Det handlar om sociala
foretag som pa uppdrag av den offentliga sektorn skapar arbetsmarknadsintegrerande
insatser (ASF) till individer som star l&ngt ifran arbetsmarknaden, ofta pa grund av
begransad arbetsforméga. Det kan handla om arbete inom café, hantverk, hotell,
forsdljning av produkter, tjdnster och séa vidare. Fokuset ligger da pa individens
styrkor och deras méjligheter till utveckling av sin férméaga att arbeta. Aven inom
ASF finns variationer, allt fran att deltagarna deltar inom tidsbegrénsad
aktivitetstrining till systematisk yrkesutbildning och dven till mojlighet till
samdgande (Gawell 2021, s. 224). ASF kan skapa delaktighet f6r medarbetarna
genom dgande, avtal eller pd annat vil dokumenterat sétt, samtidigt som de ar
organisatoriskt fristdende fran den offentliga sektorn och aterinvesterar vinsten i den

egna verksamheten (Tillvaxtverket 2021, s. 14).

Idéburna organisationer dr subventionerade av offentliga medel, men de méste
anpassa sig till forhillandena pd marknaden. De ansdker om uppdrag dir de
konkurrerar med andra foretag som kan vara vinstdrivande. Modeller som finns ér
varierande men kan refereras till som brukarstyrda, vilket innebér att deras brukare
organiserar den praktiska tjansteproduktionen samtidigt som de &r rostbarare pd den
politiska arenan (Gawell 2021, s. 224-225). Tillvaxtverket (2021, s. 15) framhaller att
idéburna organisationer ska vara sjilvstindiga och inte sta under direkt eller indirekt
kontroll av stat, kommun eller region. Verksamhetens syfte ska inte vara egennyttig

och inriktat pa att bedriva offentligt finansierad vélfardsverksamhet, utan att
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ekonomiska medel dverfors till andra &n registrerade idéburna aktorer eller till

forskning.

2.4 Hallbarhet och strategier for sociala foretag

Hallbarhetsmal implementeras idag pé alla samhéllsnivier och forstas inom tre
dimensioner: ekonomiska, sociala och ekologiska. Att kunna diskutera spanningen
mellan de tre dimensionerna, dir sociala ordttvisor inkluderas, framhalls som ett av
Brundtlandrapportens viktigaste bidrag till ett helhetsperspektiv (Cuesta et al. 2025, s.
20-23). Forskning pa hur de tre dimensioner dr sammanldnkade, forutsitter varandra
och samspelar dr fortfarande begransade (Audretsch, Sorensson och Lundstrom 2023,
s. 13). Hallbar utveckling definieras som “utveckling som tillgodoser behoven hos
nuvarande generationen utan att dventyra framtida generationers formaga att
tillgodose sina egna behov” (WCED 1987, s. 41). Sverige har deklarerat sin avsikt att
genomfora 17 globala mal for héllbar utveckling, bredvid en “inkluderande
ekonomiskt tillvixt, full och produktiv sysselséttning med anstédndiga arbetsvillkor for
alla” och “for att minska ojdmlikheten inom och mellan ldnder.” For att uppna de
sociala mélen anses ménniskors réttigheter vara fundamentala. Ojdmlikheter och
diskriminering, till exempel pa den svenska arbetsmarknaden, som kan hérledas till
etnicitet och hudfarg, kan uppfattas som hinder for att uppna dessa mal (Nurali

Wolgast & Wolgast 2025, s. 161).

Sociala entreprendrer har, oavsett sina olikheter, en gemensam vision och det dr att
skapa forandring for socialt utsatta grupper. De dr motiverade att, genom
empowerment av de mest sarbara individerna och grupperna, aktivera deras resurser
for deras eget basta intresse och 1 intresset av deras gemenskap (Hauge & Wasvik
2016, s. 84). Deras sociala mal bidrar till utvecklingen av social hallbarhet, vilket
forstéas kan ses som ett dynamiskt begrepp som behdver tolkas i ett ssmmanhang.
Cuesta et al. (2025, s. 25) lyfter tvd komplementerande positioner. For det forsta med
fokus pa inkludering av alla grupper inom vilfarden, for det andra pa samhéllets
organisering och fordelning av makt och resurser dér civilsamhillet spelar en central
roll. Inom den svenska kontexten finns en definition av social héllbarhet som drivs av
Folkhédlsomyndigheten och Sveriges Kommuner och Regioner, dir ett héllbart

samhille anses som ett jamstillt och jamlikt samhélle diar valmaende med god hélsa
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ar tillganglig for alla utan oréttvisa skillnader. Centralt dr respekten for minniskors
lika vérde 1 ett tolerant samhdlle, vilket forutsétter 6msesidig tillit, fértroende och
aktivt medborgerligt deltagande i samhéllsutvecklingen. Hallbar utveckling hos
sociala foretag fokuserar primért pa att skapa social nytta, ofta genom att integrera
ménniskor som star langt fran arbetsmarknaden, samtidigt som verksamheten drivs

ekonomiskt héllbart (Tillvaxtverket 2019).

Kantabutra & Ketprapakorn (2019, s. 2) menar att hallbarhet for sociala foretag har
tvd sidor: dels det hdllbara ekonomiska perspektivet, som over tid tryggar de sociala
foretagens héllbarhet, och dels den sociala effekten som de genererar for att de sociala
uppdragen ska fullbordas. Vidare beskriver de att for att uppna héllbarhet f6r sociala
foretag krévs ett antal faktorer, bland annat ledarskap och ekonomisk barkraft. De
sociala och ekonomiska mélen gir dnd4 inte att se som helt separata, eftersom
ekonomisk hallbarhet 4r nddvéndig for att uppna de sociala malen. Det sociala
foretaget har kommersiella strategier for att generera intékter, exempelvis genom
forsdljning av varor eller tjanster eller uppdragsverksamhet, for att nd dess sociala mal

(Doherty, Haugh & Lyon 2014, s. 420).

Strategier for ekonomiska mal i sociala foretag handlar om att balansera
samhillsnytta med affarsmissig lonsamhet (Verksam, 2025). En synvinkel pa sociala
foretag, som beskrivs av Kantabutra & Ketprapakorn (2019, s. 10), ar att de har en
positiv socioekonomisk effekt pa samhéllet ur ett samlat perspektiv. De menar att en
utvérdering av ett foretags langsiktiga 16sning inte bara handlar om ekonomisk
framgédng utan dven om att identifiera och framtidssékra aktorernas behov

(Kantabutra & Ketprapakorn 2019, s. 10).

For att uppnd denna balans mellan sociala och ekonomiska mal krdvs medvetna
strategier. Bolman & Deal (2024, s. 72) beskriver det som ett uttryck for
organisationers overgripande forhallningssétt till méal och metoder. Definitionerna av
begreppet strategi har varierat 6ver tid. De flesta dr samstdimmiga i relation till
foljande aspekter: strategi ror organisationens relation till omvérlden, att de reagerar
agilt beroende pa aktuella situationer och r tillrackligt betydelsefulla for att paverka

organisationen 1 stort (Karlsson 1991, s. 7).
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2.5 Legitimitet som héallbarhetsstrategi

Begreppet legitimitet kan ha olika innebdrd. Den kan betraktas som en resurs som
skapar frihet att driva mot ett 6nskat méal, samtidigt som den inte &r statisk, utan méste
kontinuerligt reflekteras over, erdvras och forsvaras (Karlsson 1991, s. 68). Karlsson
lyfter olika aspekter av legitimeringsarbetet som kan kopplas till forstarkning av den
egna positionen, dir handlingar eller beslut kan ifrdgasattas eller bli foremal {or
kritisk granskning (Karlsson 1991, s. 138). Bestaende sociala och miljomassiga
utmaningar stiller krav pa att sociala entreprenorer verkar for systemforéndringar, gor
det till drivkraften som medfor strdvan efter omvandling av sociala processer,
praktiker eller strukturer (Krlev 2026, s. 1). Att legitimera fordndring kan skapa en
mdjlig “verklighetspaverkan” pd organisationer, dven i samband med virdeskapandet.
Vissa studier beskriver detta som ideologiskapande, vilket inte dr helt oproblematiskt
da fordndringen behover accepteras av géllande normer, dér den etablerade makten

utgor en central faktor i samband med legitimitet (Karlsson 1991, s. 139-140).

Inom socialt foretagande anses strategier for att uppna och behélla legitimitet vara
centrala for att sékra organisationens langsiktiga dverlevnad. Legitimitet formas inte i
ett vakuum, utan paverkas av historiska, kulturella, tidsméssiga, sociala, politiska och
institutionella faktorer som utgoér ramarna for organisationens handlande. Detta
innebdr att sociala foretag behdver utveckla strategier som &r anpassade till en
dynamisk milj6 priaglad av en mangfald av aktdrer och institutioner (Spanuth &
Urbano 2023, s. 212; Huybrechts et al. 2020, s. 408). Ju fler aktorer som ar
involverade, desto mer paverkas organisationen av de strategiska beslut som fattas i
syftet att uppné och upprétthdlla legitimitet (Karlsson 1991, s. 68). Legitimerande
handlingar kan forstas utifran aktorernas situationsperspektiv om behovet av ostérda
relationer (Karlsson 1991, s 140), dir legitimitet kan betraktas som ett verktyg for att

na organisatoriska mal.

Levander (2010, s. 214-215) och Huybrechts et al. (2020, s. 408-409) lyfter
Suchmans (1995) tre olika former av legitimering: den pragmatiska, den moraliska
och den kognitiva. For det forsta uppnas pragmatisk (regulativ) legitimitet genom
efterlevnad av regler. For det andra, moralisk (normativ) legitimitet, vilken snarare
kopplas mer till ett etablerat system av normer &n till foretagets faktiska varde matt i

resultat och kompetens. En del av den normativa legitimiteten uppstar néir
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malgrupper/publik erkdnner verksamhetens strukturella organisering som vérd att
stotta, eftersom dess struktur utformas inom en moraliskt gynnande taxonomisk
kategori. Strukturella egenskaper placerar organisationen inom ett brett institutionellt
sammanhang. Hur organisationen lyckas beror dirmed pd 1 vilken grad den &r isomorf
med moraliska och institutionella krav. [somorfismen innebér att organisationen antar
dominerade modeller for organisering, processer och praktiker. Detta syftar pa en
uppfattning om att organisationen och dess handlingar anses som 6nskvirda och
korrekta inom ett socialt konstruerat system av normer, vérderingar och
forestédllningar (Spanuth & Urbano 2023, s. 212). Arbetet med att bygga upp
legitimitet handlar delvis i att synliggéra och kommunicera vad som utmérker det
sociala foretagets organisationsform. Genom att verksamheten struktureras pa detta
sdtt placeras den inom en institutionell ekologi. Detta gor den inte bara till en synlig
konkurrent pa marknaden, utan innebér att den uppnar en legitim organisatorisk
utformning som &r begriplig for investerare och avtalspartner (Huybrechts et al. 2020,

5. 409).

For det tredje, kognitiv legitimitet handlar om 1 vilken grad organisationen uppfattas
som begriplig. Detta kan grunda sig i en forankring i kulturella modeller som ar
allmént erkénda. Exempelvis genom att driva professionalisering som kan knytas till
extern kompetens (Levander 2010, s. 215). For att uppné kognitiv legitimitet behdver
organisationen kénnetecken och beteende som blir en naturlig och sjélvklar del av det
institutionella landskapet som erkénns av aktorer som har auktoritet pa filtet, som

vidare erkdnns av investerare (Huybrechts et al. 2020, s. 409).

Det antas att efterlevnad av regleringar, normer och etablerade sitt att bedriva
verksamhet leder till verksamhetens trovéardighet. Att uppna legitimitet gor de sociala
foretagen konkurrenskraftiga pd den 6ppna marknaden, vilket krdvs for att verleva.
Detta aktualiserar behovet av legitimering och gor det till en central strategi
(Levander 2010, s. 214). Mintzberg och Azevedo (2012, s. 905) betonar att
organisationer behover hélla ett avstand fran etablerade maktstrukturer 1

etableringsfasen for att férankra sin sociala kédrna.
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3 Metod

Detta kapitel redogor for de metodologiska 6verviaganden som legat till grund for
studien. Hér beskrivs forskningsansatsen, urvalet av deltagare,
datainsamlingsmetoden, genomforandet av intervjuerna, samt den analysmetod som
anvints for att tolka det insamlade materialet. Slutligen diskuteras studiens

tillforlitlighet och etiska aspekter.

3.1 Metodologiska overviganden

Bryman (2025, s. 55) skiljer mellan kvantitativ och kvalitativ forskning. Kvantitativ
forskning miter och jamfor resultat, medan kvalitativ forskning undersoker hur
individer tolkar sin sociala verklighet. Vi valde en kvalitativ ansats for att studera hur

sociala foretag utvecklar sina strategier och for att fa en djupare forstaelse.

Vi anvinde semistrukturerade intervjuer for att kunna stilla 6ppna fragor och
foljdfragor, vilket gav oss en djupare inblick i de sociala foretagens beskrivningar av

sina strategier (Bryman 2025, s. 519).

I vér studie anvédnde vi en abduktiv ansats. Vi identifierade véra teorier tidigt men
reviderade dem under arbetets gang. Den insamlade empirin paverkade hur vi
formade véra analytiska teman. Vid analysen anvénde vi teorin for att tolka och
relatera de teoretiska begreppen till intervjupersonernas beréttelser. Under

analysprocessen vixlade vi hela tiden mellan empiri och teori (Bryman 2025, s. 432).

Vi har tilldimpat en fallstudiedesign i vér studie. Det innebér att vi har fokuserat pé att
undersoka ett begrinsat antal sociala foretag pa djupet, snarare dn att analysera ett
stort urval ytligt. Enligt Bryman (2025, s. 89) mojliggor fallstudiedesignen att man
kan identifiera mdnster och variationer 1 specifika kontexter. I vart fall valde vi ut sex
sociala foretag under mars 2026 for att noggrant analysera deras strategier kring
hallbarhet och dérigenom fa en mer detaljerad forstaelse for deras arbetssétt och

utmaningar.

3.2 Urval

For att f& en mer dvergripande forstielse valde vi ut véra sociala foretag med

variation i storlek och deras huvudsakliga sysselséttning (Bryman 2025, s. 461). De
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urvalskriterier vi anvinde oss av var baserat pa var tidigare kinnedom om de sociala
foretagen fran skolan och arbete, samt ett helt oként socialt foretag for oss. De skulle
dven ha olika inriktningar och storlek for att f4 s& mycket variation som mojligt. Det
kallas ett mélstyrt urval som innebdr att deltagare eller fall véljs strategiskt, snarare dn
slumpmaissigt, for att de ska vara relevanta for forskningsfragorna. Forskare kan vilja
ut specifika platser, individer eller organisationer for att fa en béttre forstaelse av ett
eller flera sociala fenomen. Ofta efterstrdvas variation inom gruppen for att ge en
bredare bild (Bryman 2025, s. 461). Att intervjua sex till itta personer frdn samma
grupp Okar sannolikheten att materialet speglar fler 4n enskilda individers asikter
(Ahrne & Svensson 2022, s. 64). Vi valde till en borjan ut sex sociala féretag med
variation som vi skickade mail till med vart informationsbrev. Vi fick kontakt relativt
snabbt med fem och bestdmt tid for intervju. Den sjétte drdjde ett tag men kontaktade
senare att mottagaren skulle avsluta sin anstéllning men skulle vidarebefordra mailet.
Vi horde tyvérr inte av dem igen. Da kontaktade vi en relevant aktor for det sociala
foretagandet for en referensintervju for att ytterligare kunna fordjupa oss i &mnet.
Analys och resultat av aktdren har vi dock valt att ldgga i en egen bilaga d& aktdren i

sig inte dr uppbyggd som ett socialt foretag, men har ett annat syfte (se bilaga D).

3.3 Datainsamling

Vér insamling av empiri genomfordes med hjélp av semistrukturerade intervjuer.
Metoden valdes utifran att intervjupersonerna i foretagen kan tala mer fritt och
framhéva egna perspektiv utifrdn vér intervjuguide (se bilaga A), som innehaller
frdgor som studiens centrala tema beror:strategier och héllbarhet (Bryman 2025, s.
461). Vara intervjuer varade i ungefar 70 minuter och spelades in med

intervjupersonernas samtycke (se bilaga B). Vi transkriberade dem dérefter noggrant.

3.4 Bearbetning och analys

Vi analyserade var empiri genom att anvinda en tematisk analys och organiserade
materialet utifran de steg i kvalitativ kodning som Bryman (2025, s. 657) beskriver.
De innebir transkribering och initial kodning som sedan gors mer teoretisk. Dérefter
identifieras teman som sedan granskas och utvecklas for att beskriva egenskaperna.

Slutligen bestyrks teman for att stirka analysen.
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Direkt efter intervjuernas genomforande transkriberade vi dem ordagrant och liste
dérefter genom vart transkriberade material ett flertal ganger for att fa en djupare
forstaelse. Darefter kodade vi materialet och mirkte ut de ord vi upplevde som
relevanta for var studie, till exempel delaktighet, ekonomi och samarbete. Vi sorterade
sedan véra koder med liknande monster i initiala teman som vi jimforde med vart
transkriberade material. Vid jimforelsen sékerstéllde vi att det staimde med vad
intervjupersonerna faktiskt hade sagt och att ingen viktig del saknades. Vi fick med
tiden avgransa och vidareutveckla vart tema for att slutligen fa fram skildrande
rubriker som pa ett tydligt sétt besvarade vara forskningsfragor. Slutligen tillimpade
vi var teori for att strukturera och tolka vart forskningsproblem och ddrmed vilja

lampliga citat som representerade och belyste vart tema i studiens resultat.

3.5 Vir forforstaelse

Vi hade olika forforstaelser, eftersom en av oss redan hade besokt och haft kontakt
med olika sociala foretag, vilket hade varit en inspiration att undersdka detta vidare.
Aven kontakten med civilsamhillets organisationer, som visade intresse for hur
sociala foretag fungerar, har forstirkt intresset for att vidare undersdka dmnet, vilket
kan vara till nytta for andra som &r intresserade. Den andre av oss hade mer teoretiska

kunskaper dn praktiska erfarenheter.

For att erhélla basta mojliga resultat har vi strivat efter att vara sd objektiva som
mdjligt for att undvika att pdverka véra forskningsresultat. Vi har varit tva under
processen och har reflekterat aktivt kring véra egna vérderingar som skulle kunna
paverka tolkningen av materialet. Vi har varit medvetna om att ovintade resultat kan
uppsta under analysen. Under analysens gang beslutade vi att anonymisera de sociala

foretagen som vi intervjuade for att skydda dem frén mojliga negativa effekter.

3.6 Metodens tillforlitlighet

Under hela forskningsprocessen togs trovirdighet 1 beaktande. For oss forskare ar det
centralt att ha detta som utgdngspunkt, da det dr en avgorande faktor for att fa en
bestaende kvalitet under hela utférandet av studien. I kvantitativ forskning anvénder
man begrepp som reliabilitet och validitet for en metods tillforlitlighet, men de

anvinds dven av en del forskare 1 kvalitativ forskning (Bryman 2025, s. 442). Vi har
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valt att anvinda oss av trovérdighet (Bryman 2025, s. 443) som bestér av fyra
kriterier: tillforlitlighet, 6verensstimmelsen mellan vad forskaren observerat och de
utvecklade teorislutsatserna, overforbarhet, generaliserbarheten, palitlighet, studiens
replikerbarhet samt bekrdftelsebarhet, vilket betyder att forskarens resultat ska kunna

bekriftas av andra forskare (Bryman 2025, s. 443-446).

Viért syfte dr inte att uppna statistisk generaliserbarhet, utan snarare att skapa en
djupare forstéelse och tolka de fenomen som undersoks utifrdn deltagarnas egna

perspektiv och upplevelser.

Vi har tydligt informerat intervjupersonerna om att de ndr som helst kan kontakta oss

via de angivna kommunikationskanalerna vid eventuella frdgor om deras medverkan.

For att vara sékra pa att vi forstér vad deltagarna menar under intervjuerna har vi bett
om fortydligande och stillt f6ljdfrdgor vid behov. Det har hjdlpt oss att undvika

eventuella missforstand samt oka tillforlitligheten i1 insamlad data.

Vi informerade intervjupersonerna i samband med intervjun om att de har mojlighet
att ta del av resultaten om de Onskar for att stiarka studiens tillforlitlighet (Bryman
2025, s. 444). Vi har didremot inte genomfort respondentvalidering fullt ut, men varit
transparenta med att deltagarna har kunnat hora av sig vid fragor och erbjudit dem att
ta del av resultaten 1 efterhand. D4 vi har anvint detaljerade citat kan ldsaren sjalv

kontrollera om vara tolkningar ar rimliga.

Kvalitativ forskning bygger pé tolkning och kontextuella faktorer, vilket gor att
replikerbarheten ér begriansad (Bryman 2025, s. 446). For att ka studiens
trovéardighet har vi varit tydliga med vara metodval, intervjuformulér och hur vi har
analyserat materialet. Det dr endast sex foretag som har blivit intervjuade, vilket ar ett
litet urval, och samtliga dr svenska. Det innebdr att det &r svért att generalisera till alla
sociala foretag. Emellertid undersokte vi en grupp sociala foretag utifran en avgriansad
och riktad studie, vilket enligt Bryman (2025, s. 452) kan kallas en mattlig

generalisering.
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3.7 Forskningsetiska overviaganden

Enligt Eldén (2020, s. 29-31) ska forskning uppfylla fyra krav: samtycke, vilket vi
16ste genom att respondenten gav muntligt samtycke under intervjun,
informationsbrev, som vi skickade ut innan intervjun och som vi aterigen gick igenom
vid intervjutillféllet, konfidentialitet, som informerades om i informationsbrevet och
som aterigen tas upp vid intervjun, och det sista kravet om nyttjande, dér vi
informerade om att all insamlad data endast var 1 forskningssyfte. Vi har valt att
avidentifiera foretagen dven om de inte stillde krav pé det. Insamlat material kommer
inte att anvédndas till annat 4n denna studie. Inspelningar och transkriberingar, vilka
forvaras sikert under studiens gang, kommer att forstoras direkt efter det att

uppsatsen har bedomts som godkénd.

Vi har stillts infor vissa etiska svarigheter da kvalitativa metoder med
semistrukturerade intervjuer innebér flera etiska utmaningar, sarskilt kring informerat
samtycke. Eftersom intervjuer kan utvecklas péd oforutséigbara sitt ér det svért for
deltagarna att pa forhand veta vad som kommer att tas upp. Forskaren bor darfor
strdva efter att skapa trygghet och alltid ge deltagarna mojlighet att avbryta eller avsta
fran att svara. Vi var tydliga med detta innan vi pabdrjade intervjun, men var dven
tydliga med att de inte behovde svara pé fragor under intervjuns gang som upplevdes

som kénsliga for dem.

Konfidentialitet och anonymitet dr utmanande, sirskilt vid sma urval dér deltagarna
latt kan identifieras trots pseudonymisering. Detta dr extra kinsligt vid forskning om
utsatta grupper och kréver stor forsiktighet i hur materialet presenteras. Det har vi 19st
genom att anonymisera deltagande foretag genom att byta ut deras namn. Vi har inte
heller tagit med nagra personliga namn i var analys, trots att vara fragor inte kunde

uppfattas som av kénslig karaktar.

Relationen mellan forskare och deltagare kan bli personlig och skapa en maktobalans
dér deltagarna kénner sig pressade att svara. Forskaren méste vara medveten om sin
roll och arbeta for att minska denna obalans. Dessutom kraver tolkningen av data

sjélvreflektion, eftersom forskarens perspektiv paverkar analysen.
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Etiska dilemman kan dven uppsta vid anviandning av resultaten, sarskilt om de visar
brister eller innehéller kdnsliga erfarenheter. Forskaren méste dérfor viaga nyttan mot

risken for skada och vara varsam i presentationen.
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4 Teoretisk referensram

I det héar kapitlet kommer vi att forklara Mintzbergs fyra organisationskonfigurationer
samt hans modell for strategi de fyra P:na. Vi gar igenom vad de olika
organisationsstrukturerna innebdr och presenterar Mintzbergs syn pé hur strategier

kan forstas utifran hans fyra perspektiv.

4.1 Mintzbergs organisationsteori

Henry Mintzberg (1939) ir en kanadensisk akademiker och professor i Management
Studies vid McGill University och forfattare av 21 bocker och han har 21
hedersdoktorstitlar. Han dr mest kénd for sitt arbete inom organisationsteori och
strategisk ledning. Hans forskning utmanar traditionella managementteorier genom att
betona vikten av att se helheten och hur ménniskor i sitt sammanhang péaverkar
varandra. Hans forskning forsoker vara grundad i verkligheten som helhet snarare &n
baserade pa abstrakta modeller byggda pa mitning och kvantifiering. Han foresprakar
ett ledarskap som bygger pa ett hands-on och empatiskt tillvigagangssitt. Effektivt
ledarskap inkluderar aktivt lyssnande, kommunikation och beredskap att anpassa
beslutsfattandet baserat pd faktiska omsténdigheter snarare &n att ledarskapet forlitar

sig pa teoretiska ramverk (Mintzberg i Dewey, 2022).

Efter 40 ars forskning menar Mintzberg (2024, s. 30) att strategier kan ta sig uttryck
pa olika sdtt och att det inte finns en enda bésta strategi. Han utvecklade en ny teori
grundad i fyra organisationsformer som publicerades 2024, som vi kommer anvéinda

oss av i analysen.

4.2 Fyra former som stimmer in pa de flesta organisationerna (Four

Forms That Fit Most Organisations)

Enligt Mintzberg (2024, s. 41) finns inte nagra renodlade kategorier, utan snarare
typologier som kan forstds som karaktirer med sina styrkor och svagheter. De kan
béra pé drag frén flera konfigurationer samtidigt. Organisationer kan préglas av en
hog grad av innovation och flexibilitet i vissa delar, medan andra delar kénnetecknas
av en tydlig struktur och fasta regler som sitter ramarna for en viss handling. Det ér

just 1 spidnningen mellan dessa drag som organisationens karaktér tar form. For att
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skapa oss en djupare forstielse av véra sociala foretag som vi intervjuade, kommer vi

att nirma oss dem utifran detta perspektiv.

Det Personliga entreprenérskapet (The Personal Enterprise) har en minimal
struktur och ger ett stort handlingsutrymme till ledningen. Likt en konstnédr som
praglar sin malning genom sitt specifika sitt att anvinda penseln, priglar ledningens
egenskaper verksamheten. Mintzberg belyser det genom tva exempel. Pa en
ytterlighetssida Steve Jobs, som genom sitt personliga engagemang i
produktutvecklingen pa Apple ledde foretaget till att bli ett av virldens mest
framgéngsrika foretag. Pa andra ytterlighetssidan en butikskedjegrundare vars
motstdnd mot planerna resulterade 1 stindig varubrist. Strategier utformas eller vixer
fram successivt genom erfarenhet och larande. Strategiprocesser kan innehélla
planering, visioner, risktagande och ldrande, vilka kan kopplas till de fyra
organisationsformerna. Mintzberg drar en parallell till kreativt skapande och menar att
framgédngsrika entreprendrer har formagan att omvandla enskilda erfarenheter och
signaler fran verksamheten till en ssmmanhingande och 6vergripande vision

(Mintzberg 2024, s. 32-33).

Den Programmerade maskinen (The Programmed Machine) ér allt annat 4n kreativ,
utan fungerar som en maskinkedja med en tydligt vertikal hierarki samt strikta
styrnings- och kontrollsystem. Den Programmerade maskinen praglas av ordning,
hierarkisystem och framforallt regler, dér vikten 14ggs pa effektivitet. Den
ursprungliga visionen, blir djupt férankrad i verksamhetens strukturer och darmed
svar att fordndra. Trots att detta visat sig vara oflexibelt och skapar svérigheter att
anpassa sig infor ny samhallsutveckling, har det langsiktigt varit den foredragna
strategin for manga organisationer. Mintzberg observerar att ménga verksamheter som
mognar har benégenhet till att utvecklas gradvis till programmerade maskiner.
Strategisk planering utfors 1 form av operativ planering som tar sig uttryck 1
handlingsplaner, mél och budget, uppbackade av kvalitativa prestationskontroller. En
organisation med ett stramt handlingsutrymme kan enligt Mintzberg inte samtidigt
forvinta sig innovativt och flexibelt tinkande av sina medarbetare (Mintzberg 2024, s.

36).
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Den Professionella forsamlingen (The Professional Assembly). Mintzberg (2024, s.
36) beskriver den professionella féorsamlingen som en hogst decentraliserad
organisationsform dér yrkesverksamma arbetar relativt sjdlvstindigt. Organisationen
priglas av en meritokrati dar skicklighet vérderas hogre én effektivitet. Det finns en
hog grad av autonomi som grundas i deras kompetens och expertis, men det sker
inom ett hogt koordinerat samspel dér vikten ligger 1 utforandet, inte 1 innovationen.
Mintzberg (2024, s. 37) beskriver detta genom att likna organisationen vid en
musikkonsert, ldkare pa sjukhus, myror i aktion eller baseballspel som har en hog
grad av koordination. Ledarskapsrollen inom den professionella forsamlingen handlar
snarare om att vara stodjande snarare dn kontrollerande. Resurser och finansiering
sdkerstills utifran vad som skyddar verksamheten frén alltfor stor extern styrning.
Strategin i den professionella forsamlingen dr ofta framvéxande snarare dn planerad

och bygger pa att olika strategiska positioner samlas till en helhet.

Projektpionjiiren (Project Pioneers) kinnetecknas av en mer flexibel och flytande
struktur som grundas i en adhokrati, dir ménniskor med relevant kompetens
samarbetar i ndtverk av projekt snarare én i fasta hierarkier. Att bevara ett kreativt
utrymme for samarbetet dr fundamentalt for innovation och distribuerat ledarskap.
Inom Projektpionjdren finns ledare som kopplar ihop ménniskor och projekt snarare
an kontrollerar dem, vilket innebér att beslutsmakten flodar utgdende fran den
faktiska situationen och strukturen formas beroende pa omstandigheter. Det
decentraliserade forhallningsséttet genomsyrar hela organisationen och géller dven
hur strategin formas. De dr inte planerade uppifran utan vixer fram genom erfarenhet
och larande, dér varje projekt kan skapa ett prejudikat som formar organisationens

framtida riktning (Mintzberg 2024, s. 39-40).

4.3 Mintzbergs strategikoncept 4P

For att uppnd hallbarhet 6ver tid behdvs det strategier. Henry Mintzberg (1987) menar
att definitionen av strategi inte ar ett entydigt begrepp, utan kan delas upp i olika
definitioner. Frin borjan var hans definitioner fem, men under &rens lopp har de
reviderats till fyra. De fyra vi anvénder &r strategi som plan (Plan), strategi som

handlingsmonster (Pattern), strategi som position (Position) och strategi som
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perspektiv (Perspective). Alla definitionerna borjar med bokstaven p pa engelska och

Mintzberg kallar dem de 4P:na.
Mintzberg (1987, s. 12) beskriver den forsta strategidefinitionen Plan enligt nedan:

Strategy is a unified, comprehensive, and integrated plan ... designed to
ensure that the basic objectives of the enterprise are achieved (Mintzberg

1987, s. 12).

Plan ar en form av medvetet avsedda riktlinjer med tva grundlidggande egenskaper: att
de utvecklas pa ett mélinriktat och noga 6vervigt sitt 1 forvag och for de handlingar
de giller. De sociala foretagen behdver utveckla en utforlig plan som preciserar deras

maél for att uppna hallbarhet.
Niésta strategidefinition, monster, beskrivs av Mintzberg enligt f6ljande (1987, s. 13):

Pattern in a stream of actions. ... Gradually the successful approaches
merge into a pattern of action that becomes our strategy. We certainly don't

have an overall strategy on this.

Strategin tar form genom aterkommande handlingar och erfarenheter. Nya initiativ
testas, och det som fungerar etableras som en del av organisationens arbetssétt. P4 sa
sdtt véxer strategin fram Over tid, vilket dr typiskt for “emergent strategy” enligt
Mintzberg (1987, s. 13). Strategin utvecklas organiskt och integrerat snarare dn

genom en forutbestimd plan.
Monster kontrasteras mot Plan, 1 f6ljande citat fran Mintzberg (1987, s. 12):

The definitions of strategy as plan and pattern can be quite independent of
each other: plans may go unrealized, while patterns may appear without

preconception (Mintzberg 1987, s. 13).

Med dessa tva definitioner av strategi borjar forutsittningarna for att {4 ett hallbart

foretag.

Naésta definition av strategi ar position:
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Strategy is a position - specifically a means of locating an organisation in
what organization theorists like to call an "environment" ... strategy
became the mediating force - or “match” ... between environment, that is,
between the internal and the external context ... in ecological term,
strategy becomes a "niche" in a “unique place” a place that generates “rent”
(that is returns to being in a unique place, in management term, formally, a
product-market domain, the place in the environment where resources are

concentrated (Mintzberg 1987, s 15).

En organisations position beskriver i vilket verksamhetsomrade det finns och hur det
profilerar sig mot andra aktdrer i den miljo dér resurserna dr placerade. Genom att
sociala foretag visar sig ansvarsfulla och etiska drar de till sig kunder och eventuella

Investerare.

Slutligen tar Mintzberg upp strategin perspektiv, som beskrivs i foljande citat:

... looks inside the organization, indeed inside the heads of the collective
strategist ... strategy is a perspective, its content consisting not just of a

chosen position, but of an ingrained way of perceiving the world (1987, s.
16).

Perspektiv bestar inte bara av en vald position, utan dven utifrdn en position som tittar
in 1 organisationen, den inre kulturen och dess synsitt. Sociala foretag som virdesatter

hallbarhet satsar ocksa pa etiska metoder som starker deras rykte.

Sammanfattningsvis innebér det att organisationer behdver ha en bra plan som
preciserar deras mal vid start och att de foljer den. Strategin véxer ocksd fram och
dndras genom handlingar och erfarenheter. Dessutom behdver de hitta en bra
ekologisk placering for sin organisation som positionerar verksamheten. Slutligen bor
de dven ha ett gemensamt synsétt som genomsyrar organisationen internt och externt.

Tillsammans utgdr de goda forutséttningar for en hallbar framtid.
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S Analys och resultat

I nedanstiende text presenterar vi var analys och de resultat som var studie har givit
oss. Forst en kort presentation av de sociala foretagen vi har intervjuat. Sedan
presenterar vi foretagen utifran Mintzbergs (2024, s. 30-43) typologi 6ver
organisationsformer (se tidigare teoriavsnitt). Med det som stdd avslutar vi med en
analys av de strategier som gar att urskilja i foretagens struktur och arbetsprocesser.

Alla citat i analysen dr hdmtade fran respektive intervjuperson i verksamheterna.

5.1 Presentation och typologisering av studiens undersokta foretag
Har presenterar vi de fem sociala foretag och den intresseorganisation som vi
intervjuade. For att kunna vara fria i analysen har vi anonymiserat dem genom att ge

foretagen andra namn, men ocksa for att skydda dem fran oférutsdgbara negativa

effekter.

De personer som representerar de sociala foretagen och Flaggan har tillracklig

kompetens om sitt foretag for att svara pa vara fragor.

° Nicke: Verksamhetsledare

° Global: Marknadsansvarig

° Stjarnan: Ensam ansvarig
° Skogen: Miljoansvarig
° Blomman: Projektledare

° Flaggan: Controller (se bilaga D)

5.1.1 Nicke

Nicke ir ett arbetsintegrerande socialt foretag organiserat som en ekonomisk forening
som driver en kaféverksamhet. Verksamheten skapades ursprungligen som ett
kommunalt projekt for att ge neurodivergenta personer som ar langtidsarbetsldsa en
chans att starta eget. Nicke kdnnetecknas genom att organisationen drivs av
medlemmar samt formas genom delaktighet och ett gemensamt beslutsfattande dér
varje persons styrkor och formégor tas tillvara. Nicke beskriver sig som en kraft for

social fordndring och erbjuder en plats for riktiga jobb och social tillhorighet.

29



5.1.2 Global

Global ar en stor organisation med en rikstickande nirvaro. Genom forsidljningen av
second hand-varor finansierar de barnrittsarbete 1 Sverige och internationellt. Arbetet
bedrivs i ndra samarbete med lokala organisationer och férsamlingar. Verksamheten
vilar pé tre uppdrag: ett ekonomiskt, ett socialt och ett miljomassigt, dar overskottet
frén det forra alltid prioriteras som forutsittning for de dvriga. Det sociala uppdraget

innebér att ge minniskor 1 utsatta situationer en chans till arbetstraning.

5.1.3 Stjarnan

Stjdrnan ar ett nystartat arbetsintegrerande socialt foretag, dgt av en lokal forsamling.
Verksamheten erbjuder tjdnster inom gronyteskotsel, stadning och transport till bade
privatpersoner och foretag. Det dvergripande syftet &r att skapa riktiga anstéllningar
for ménniskor som av olika skél star utanfor arbetsmarknaden. Verksamheten ar dnnu

inte sjdlvbirande och befinner sig i en tidig uppbyggnadsfas.

5.1.4 Blomman

Blomman ér ett arbetsintegrerande socialt foretag och kvinnokooperativ. Det drivs
som en ideell forening, med rétterna i en av Sveriges mer utsatta stadsdelar.
Verksamheten skapar arbetstillfdllen och ekonomisk sjilvstindighet f6r utlandsfodda
kvinnor med liten eller ingen arbetslivserfarenhet. Genom att ta tillvara pa den
kompetens som redan finns hos medarbetarna har Blomman byggt upp flera
verksamhetsgrenar: catering, ateljé (sdémnad), lokalvard och lotsar som stottar kvinnor
1 kontakten med samhillsfunktioner. Blomman fungerar ocksd som en brygga mellan

civilsamhillet, offentlig sektor och niringslivet.

5.1.5 Skogen

Skogen ér ett brukarstyrt socialt foretag med tre decenniers erfarenhet av
arbetsinriktad rehabilitering for vuxna med substansmissbruk. Det som gor
verksamheten unik &r att rehabiliteringen sker genom ett riktigt foretagande pa egna
arbetsplatser och inte genom terapeutisk behandling. Genom arbetet och
gemenskapen atererdvras sjélvkénsla och egenmakt och en ny identitet fir mojlighet
att vixa fram for deltagarna. Verksamheten foljer varje individ pa den resan tills de ar

redo att hitta sin egen plats. De som en gang genomgatt rehabiliteringen driver idag
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verksamheten och tar hand om dem som 4r nya. Skogen har ramavtal med ett stort

antal kommuner och kriminalvarden, och all vinst aterinvesteras.

5.1.6 Referensintervju Flaggan
Se bilagan D.

5.2 Organisatoriska former som passar alla samt de fyra

strategidefinitionerna

I f6ljande avsnitt analyseras de fem studerade organisationerna och Flaggan
analyseras for sig (se bilaga D), dir varje organisation identifieras utifran sin
dominerande form samt dverlappningar och i anslutning till detta analyseras
organisationerna utifrdn Mintzbergs (1987, s. 11-24) fyra definitioner av strategi (se s

27-29 i texten).

5.2.1 Nicke

Nicke visar tydliga drag av Projektpionjdren. Organisationen ar brukarstyrd. Initiativ
fdngas upp bland deltagarna och tas till vara baserat pa behov snarare dn genom fasta
metoder. Det dr en fordom att anta att Projektpionjdren saknar struktur, det ar bara ett
annat sitt att organisera sig. Mintzberg (2024, s. 39) beskriver detta som en flytande
struktur, “adhocracy instead of bureaucracy", vilket kan harledas till hur Nicke
medvetet undviker kommunikationsmetoder och strukturer som inte stimmer med

vad personerna faktiskt behdver.

Det funkar mycket bittre om man tar det fran dir vad som ménniskor &r ...
sé det behovs ingen annan slags officiell “metod”. Det byggs pa egen
erfarenhet ... och man mirker vad som ménniskor behover. Det dr ett sitt
att kunna vara fri fran det strukturella ... som &r valdigt square ... niar man
har lért sig kommunikationsmetoder pa ndgon utbildning ... och man

mérker inte vad som personen behover.

Den flytande strukturen i det distribuerade ledarskapet och det organiska
beslutsfattandet syns ocksé 1 hur inflytande och delaktighet beskrivs. De balanserar

olika initiativ som deltagarna har:
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Alla i verksamheten har inflytande. Och de forslag som ménniskor har
provas. Till exempel pizzaugnen och pizzabagaren ... Det finns mojligheter

att viaxa upp till ledare.

Efter ett tag blir man medlem i den ekonomiska foreningen. Man mérker
ndr manniskor vill vara aktiva och medbestimma. ... s& det ar mycket

inkluderande ...

Nicke vilkomnar ménniskor med olika bakgrunder och formégor och later deras
specifika styrkor forma verksamheten snarare én tvirtom. Mintzberg (2024, s. 40)
skriver att i Projektpionjdren kan de delta som har den nddvandiga kunskapen, oavsett

varifrdn den kommer fran.

Det finns dven former av 6verlappning mellan organisationstyperna. For att fa
kaféverksamheten att fungera krivs det rutiner, dppettider och en ekonomi som gar
runt, vilket kan tolkas som drag av den Programmerade maskinen. Som en
balanserande strategi héller Nicke dessa strukturer minimala for att inte kviva det
handlingsutrymme som &r kdrnan i verksamheten. Det sociala uppdraget och
individanpassning prioriteras, &ven om det skapar ekonomiska utmaningar. Mintzberg
(2024, s. 39-40) beskriver detta som att organisationen blir effektiv genom att vara
ineffektiv. Utan spelrum kan innovation inte ske. Spanningen mellan dessa tvé logiker
syns tydligt i hur ekonomin beskrivs: “Man har lite inkomst, sa det dr bidrag som
stabiliserar” och “Det héller sig inte utan bidrag fran Socialstyrelsen. Tidigare 1g man

mycket pa grinsen.”

Overlappning: Det finns ocksé drag av den Professionella forsamlingen, vilket ses
genom att de som har ldngst erfarenheter fungerar som handledare for de nya. Enligt
Mintzberg (2024, s. 36-37) beskrivs detta som en meritokrati, vilken a ena sidan ar
baserad pa levd erfarenhet som ger legitimitet, och & andra sidan som formell
utbildning, som mojliggdr utveckling och vixande. Detta syns i hur handledningen

beskrivs: “Man gar ledarutbildning efter arbetstraning. Det finns ocksé spraktrining ...«

De provar pa alla mgjliga uppgifter. Om négon har en stark social formaga,
sé trappas det upp. Vissa behover fa en handledare, som har borjat hir

tidigare. S& det anpassas efter individen.
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Inom den Professionella forsamlingen arbetar de med mest erfarenhet autonomt,
samtidigt som de introducerar och végleder dem som é&r nya, vilket stimmer vl

overens nir Nicke beskriver hur de jobbar i verksamheten.

Strategi: Mintzberg (2024, s. 41-42) kopplar ldrandeprocesser inom Projektpionjdren
till skapandet av precedens som blir till strategi. Nicke har vuxit fram organiskt
utifran deltagarnas initiativ snarare én ur strategiplanering. Detta syns tydligt 1 hur

Nicke beskriver sitt ursprung och sin utveckling:

2017 startades detta som ett kommunalt projekt fran socialférvaltningen till
langtidsarbetslosa med funktionsvariationer som fick en chans att starta
eget foretag. Detta startades som ekonomisk forening av en grupp autister.

Dirfor kallas det xxx, och man skulle utveckla det som man &r bra pa.

De som ér hér bestimmer hur foretaget ska utvecklas. Huvuduppdraget ar

att de som har varit ldnge utanfor arbetsmarknaden behéver komma in.

Vi har givit ménniskor en plats i samhallet, de som inte har en plats och nu

har de en plats att vixa pa.

Detta kan forstds som en strategi som formas genom handling. Varje nytt initiativ,
varje ny deltagare och varje ny kompetens som tillfors verksamheten kan potentiellt

skapa en precedens som formar organisationens framtida riktning.

Enligt Mintzberg (2024, s. 41) ér typologier inte statiska, utan organisationer kan rora
sig mellan former beroende pa yttre omstiandigheter, vilket kan ge oss mojlighet att fa

olika framatblickande perspektiv.

Den dominerande formen av strategi som framtrader dr monster, det vill sdga en
framvixande strategi. Det visar sig att strategin véxer fram genom dterkommande
handlingar och erfarenheter, dér nya initiativ testas och det som fungerar etableras
som praxis. Det dr just detta Mintzberg (1987, s. 12-13) beskriver som en
monsterbaserad, framvixande strategi, snarare &n en tydligt planerad strategi fran
bérjan. Aven om inslag av plan, position och perspektiv ocksa finns, dr det sittet som
strategin formas over tid genom praktiska erfarenheter och kontinuerligt 1irande som

ar mest framtradande. Att strategin formas som ett monster av handlingar och
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erfarenheter — snarare dn genom en central plan — stimmer alltsd mycket vél 6verens
med adhokrati som organisationsform. Det dr just i sddana miljéer som “emergent
strategy” och deltagarstyrd utveckling har bést forutsittningar att uppsta. Mintzberg
(1987, s. 13) forklarar strategins monster som att den tar form genom aterkommande
handlingar och erfarenheter, vilket vi kan se hos Nicke. Nicke utmérks av en hog grad
av flexibilitet och strategier som monster, diar verksamheten formas genom
deltagarnas initiativ och kontinuerligt 1arande. Hir rader adhokrati och decentraliserat
beslutsfattande, vilket mojliggdr snabb anpassning men kan innebdra utmaningar

géllande langsiktig struktur och stabilitet.

5.2.2 Global

Dominerande form: Programmerade maskinen beskrivs enligt Mintzberg (2024, s.
34-35) som en organisation strukturerad genom en vertikal hierarki, dir néstan allt
kontrolleras genom ett reglerat system av ordning. Global, som har tusentals
medarbetare, butiker pé flera orter, en central ledningsgrupp och lokala
verksamhetschefer, passar vél in i denna beskrivning. Tydliga rutiner styr det dagliga

arbetet och effektivitet som leder till 6verskottsgenerering ér en explicit prioritet:
Vi dr 5000 medarbetare. Vi har ganska tydliga riktlinjer och rutiner.

Ja, vi har en styrelse. Vi har en verksamhetschef, verkstéllande chef. Vi har
en ledningsgrupp, centralt. Sen har vi ju en verksamhetschef pa varje butik.

Sa det &r ju liksom véldigt beroende pa vilket beslut ...

Mintzberg (2024, s. 35) beskriver att strategin 1 denna form préiglas av en stark
fordelning av arbetet, mellan de som utfor det praktiska arbetet, chefer som
administrerar och analytiker som utformar kontrollsystemet. Detta syns i hur Global
beskriver sin struktur med vikt pa effektivitet och 6verskott som en forutséttning for
att driva andra mal: “Sen &r 6verskottsuppdraget alltid prioriterat, for utan ett Gverskott kan

vi inte genomfora de andra uppdragen.”

Overlappning: Global har en grundberittelse som handlar om en sjuk pojke som
skickar presenter till andra sjuka barn, kan identifieras som strategisk vision, som &r
inbyggd i1 organisationen och &r svar att forandra (Mintzberg 2024, s. 34). Denna

vision bér drag av det Personliga entreprendrskapet, men den dr nu institutionaliserad
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och kollektiv. Det handlar om verksamheter som utvecklas och mognar till
massproduktion med omfattande service som sedan utvecklas till den Programmerade
maskinen (Mintzberg 2024, s. 36), vilket vl beskriver Globals utveckling.

Grundberittelsen ar fortfarande levande och anvands aktivt.

Han var blodarsjuk och var vil ganska utdomd av samhéllet. Och lag
valdigt mycket pa sjukhus, men nér han 1ag pa sjukhus sa sag han ju
mycket ensamhet. Mycket andra barn som hade det svért och han sag vil
dem framfor sig sjdlv och borjade dé skicka en massa presenter till liksom

sjuka barn i Sverige som sen till slut blev en insamlingsverksamhet.

Nastan alla som &r hos oss har ju en drivkraft, att till slut sa hjilper vi
barnen i slutdndan ... men med ritt introduktion, beréttelse, historia sa

landar man ju oftast i att man drivs av det har for att hjdlpa barn.

Grundberittelsen som &r inbyggd 1 den Programmerade maskinen ér svér att fordndra
och anvinds aktivt som ett verktyg for att rekrytera och behélla engagemang, oavsett
om det giller anstdllda, volontérer eller praktikanter. Det 4r denna grundberéttelse

som skapar fundamentet for 6verlappningen med Projektpionjdiren.

Overlappning: Det finns en mer flexibel och experimenterande del som existerar inom
ramen for den storre maskinen. Hér existerar Verkstan, vilken anpassas till lokala
forhédllanden, med egna partnerskap, men dir den 6vergripande strukturen forblir
programmerad och centralstyrd. Global har drag av Projektpionjdren, nér de talar om
hur lokala initiativ fungerar som en rorligt verkstad inom den annars strukturerade

organisationen:

Ja pa vissa héll i sju av vara butiker har vi ... verkstaden... dér vi har ...
socialt arbete. Vi har en person som ar anstilld ... Dar och da ingar det att

jobba med foretagskontakter. Sa att vi kan slussa personer vidare.

Mintzberg (2024, s. 36 ) skriver att den Programmerade maskinen tenderar att
finjustera strategin snarare dn att omprova den. Detta syns 1 hur Global beskriver sina
sociala uppdrag som ett véldefinierat komplement till kdrnverksamheten, med tydliga

avgransningar for vad man gor och inte gor. Enligt Mintzberg (2024, s. 35) tenderar
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den Programmerade maskinen i sin strivan efter effektivitet att placera alla klart och

tydligt pé sin plats:

Vi dr ingen psykologterapeutverksamhet. Det kan inte vi liksom ta pé oss
... hos oss ir det arbetstraning och man ldr sig att arbeta, kanske passa tider
... det dr vart uppdrag och lara, men vi kanske inte hinner f& sméprata om

livet.

Det ar svart att hélla den balansen. Det far vi prata valdigt mycket med vara
medarbetare om att han faktiskt behover léra sig att arbeta ... det finns sé

manga sddana behov ... annars blir vi uppétna.

Den mest framtriddande strategin ar plan (planerad strategi). Det innebér att strategin
framfor allt formuleras av ledningen i forvdg och implementeras genom tydliga
policys, rutiner och regler. Foretaget foljer en styrning uppifran och ner, dér
verksamheten kontrolleras och samordnas enligt faststillda planer. Detta aterspeglar
den Programmerade maskinens logik, dér forutsdgbarhet och effektivitet uppnas
genom att hilla sig till planerade och standardiserade arbetssétt. Global anvénder
medvetet denna strategi for att skydda organisationens forméga att generera overskott
som finansierar allt annat. Mintzberg (1987, s. 11) beskriver detta som en strategi for
att hélla den Programmerade maskinen pa rétt spar genom att aktivt motverka

avvikelser fran det definierade uppdraget, snarare an att tillimpa forandring.

Strategin blir ddrmed ett medvetet, styrt monster snarare dn nagot som véxer fram

spontant eller genom individuella initiativ.

Global representerar motsatsen till Projektpionjdren med sina tydliga drag av den
Programmerade maskinen: en planerad strategi dér ledningen styr genom regler,
rutiner och standardisering. Detta skapar ordning och effektivitet, men kan gora

organisationen mindre mottaglig for innovation och deltagarinflytande.

5.2.3 Stjarnan

Dominerande form: Stjdrnan passar beskrivningen av det Personliga
entreprendrskapet, vilket innebdr att en verksamhet som dr minimalt strukturerad och
med en ledare i centrum. Stjdrnan passar vél in i denna beskrivning (Mintzberg 2024,

s 32-33). En person som bir visionen, rekryterar, skoter kundkontakter och arbetar i
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uppdrag tillsammans med de anstillda. Mintzberg (2024, s. 33) skriver att ledaren i
det personliga entreprendrskapet dr den som moter kunder och kontrollerar
verksamheten, vilket stimmer 6verens med hur ledaren for Stjdrnan beskriver sin
vardag dir han beskriver att han kommer 6verens med kunden om vad kunden vill ha.

Det finns tva andra exempel:

Ibland sa tar man betalt per timme och da, da far jag ibland tidnka att oke;j,
nu kommer jag och den hér personen. Ar det rimligt att ta betalt for tva
personer? Ja, det kanske det ar for den personen i det sammanhanget.
Kanske den personen klarar av jobbet, men i ett annat, en annan situation,
s kanske den personen har jittestora bekymmer som jag behover ta hinsyn

till. ... s& jag behover vara vildigt flexibel i mitt sitt att tinka och ta betalt.

Ledaren befinner sig ute hos kunden med de anstillda, bedomer vad som behover
goras och anpassar arbetsinsatsen efter varje situation. Precis den typ av personliga,
praktiska kontroller forknippar Mintzberg (2024, s. 37) med det personliga

entreprenorskapet.

Overlappning: Stjirnan ér fortfarande under uppbyggnad och beroende av en persons
nédrvaro och engagemang. Ledaren strivar efter utveckling mot Projektpionjdren, med
distribuerat ledarskap med hog grad delaktighet och inflytande for brukarna
(Mintzberg 2024, s. 41). Ambitionen &r att nd distribuerat ledarskap, vilket pekar pa

en mojlig framtida utveckling.

Jag vill verkligen skapa ett foretag dir. Dar de som ér anstéllda kénner att
de dr med och driver foretaget ... och far bestimma och besluta liksom.

Men én sé lange sé har vi inte ...

Men, men jag, jag som person, vill ju vara véldigt sa inkluderande och att

manniskor ska vara med och fa kdnna sig delaktiga.

Mintzberg (2024, s. 33-34) kopplar det Personliga entreprenorskapet till att béira en
vision. Stjdrnan s ledarskap visar tydliga drag av djup personlig overtygelse om att
affarer och socialt ansvar ar lika viktiga och att det dr visionen som bér verksamheten
framédt och fungerar som ett paraply under vilket specifika tjédnster och kundrelationer

kan vixa fram.
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Jag brukar séga att i Stjarnan &r affarer och méanniskor lika mycket virda.
De ska vara pa samma niva. Vi ska bade ta hénsyn till de som kommer och

jobbar sa att de far en anpassad arbetsmiljé som fungerar.

Syftet med Stjdrnan ar att skapa sa ménga arbetstillfallen vi kan till
méanniskor som behdver arbete och som har svért att fa jobb. Det &r det

enda syftet.

Personliga entreprendrskapet, 1 sin tidiga fas, kdnnetecknas av ett utforskande larande
som kan stabiliseras i en vision (Mintzberg 2024, s. 33). Verksamheten har potential
att utveckla sina strukturer inom olika typologier, vilket inte bara beror pé ledarskap,

utan dven pad sammanhang och omstandigheter (Mintzberg 2024, s. 41).

Av de fyra P:na ér perspektiv mest framtradande i1 beskrivningen av Stjdrnan .
Strategin formas framst av ledarens vision tillsammans med den férsamling han
tillhdr, védrderingar och syn pd verksamheten, dér affarer och ménniskor ses som lika
viktiga. Perspektivet priglar bade foretagets kultur och dess arbetssétt. Aven om
inslag av handlingsmonster (monster), marknadsplacering (position) och uttalad plan
(plan) finns, ér det ledarens grundldggande synsitt och vérderingar som tydligast

paverkar Stjarnan och dess strategi (Mintzberg 1987, s. 11-21).

Sammanfattningsvis dominerar ofta perspektiv i organisationer med starkt personligt
entreprendrskap, vilket beskrivningen av Stjdrnan tydligt visar (Mintzberg 1987, s. 16

17).

Stjdrnan priglas av personligt entreprendrskap dér ledarens vision och vérderingar
(perspektiv) formar bade strategi och kultur. Beslutsfattandet &r situationsanpassat och
strategin utvecklas organiskt snarare dn genom fasta planer. Denna modell mojliggor
en stark identitet, men kan vara sdrbar om ledarskapet férdndras (Mintzberg 1987, s.

16-17).

5.2.4 Blomman

Dominerande form: Hybrid. Mintzberg (2024, s. 32) lyfter att organisationer séllan
utformats efter en typologi, men existerar snarare som hybrider som kombinerar olika
former. Blomman ér ett tydligt exempel pé detta, da organisationen bir drag av tre av

Mintzbergs typologier samtidigt: Programmerade maskinen (2024, s. 34-36),
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Professionella forsamlingen (2024, s. 36-39) och Projektpionjdren (2024, s. 39-42),

dér varje form dominerar olika delar av verksamheten.

Programmerade maskinen syns tydligast 1 karnverksamhetens struktur, med en ideell
styrelse som dr hogsta beslutsfattande organ, en verksamhetschef som ansvarar for
den dagliga ledningen och en ledningsgrupp bestdende av samordnare och
projektledare, allt 1 tydliga hierarkiska nivaer. Kirnverksamheten (catering, lokalvard
och ateljé) maste drivas med tydliga rutiner och intéktskrav for att dverleva, likt det
Mintzberg (2024, s. 34-35) beskriver som maskinens logik dir effektivitet och

kontinuitet prioriteras.

Véra verksamheter rullar mer eller mindre som liksom ett vanligt foretag
med dnda den avgorande skillnaden att vi siktar pa att ha ett
plus-minus-noll-resultat .. Tanken ar ju att nir det finns plus i kassan sé ska

det ga till anstéllning.

Samtidigt finns det en spanning mellan maskinens logik och det sociala uppdraget, som

Blomman ir vial medveten om och arbetar aktivt med:

Ja, men det kan ju vara utmanande ibland att vi &r en vildigt inkluderande
arbetsplats. Vi jobbar med en malgrupp som kanske inte har, eller i alla fall
ndr de kommer till oss och blir anstéllda fran borjan ... och sa ska man
liksom hantera det parallellt med att vi liksom dé har niringsverksamhet
och det behdver rulla och fungera. Vi behover ju intékter for att 6verleva

och det &r ju en balansgéang liksom hela tiden.

Den Professionella forsamlingen syns 1 hur beslut fattas pa ett inkluderande sétt och hur
kompetens och levd erfarenhet varderas hogre dn formell utbildning. De drag av
meritokrati snarare dn byrakrati (Mintzberg 2024, s. 36-38) kommer fram ndr

handledarens legitimitet bygger pa deras egna erfarenheter av migration och integration.

Blommans handledare &r ju helt otroliga i sitt relationsarbete, liksom déir de
kan ge hjélp pa ditt modersmal. De kan liksom relatera till din bakgrund,
kan dra paralleller och jimforelser 6ver ldnderna som jag aldrig skulle
kunna gora. Och da far de ofta ett véldigt starkt fortroende fran kvinnorna
de moter ... det &r kvinnor som sjélva har liksom invandrat i Sverige, lart

sig spréket, lart sig systemet, fott barn och uppfostrat dem hér och liksom
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haft en god integration in i samhaéllet liksom och vi anstéller dem och
utbildar dem, stirker dem i sina kunskaper och kompetenser for att de i ett

andra led ska kunna vigleda kvinnor som inte har kommit lika langt.

Professionella forsamlingens logik syns ocksé 1 hur personalen involveras 1 storre beslut

om verksamhetens riktning. Ledningen dr dér for att stotta snarare &n att kontrollera:

De ér ju ute och intervjuar personalen och talar liksom om “Vad ska vi
satsa pd, hur ska vi? Hur ska vi utveckla? Ska vi 6ppna en ny restaurang
eller ett café och vad ska det vara?” Sa att vi hela tiden ér fria att gora

sadana saker och vi ocksé forankrar med vér personal.

Projektpionjdrens logik syns 1 hur projekten l16per parallellt med kérnverksamheten
och halls ekonomiskt separerade fran den. De grundldggande besluten om vilka

verksamhetsgrenar som skulle startas togs inte av ledningen utan av kvinnorna sjélva:

Men det var liksom vad kvinnorna sjélva kénde att de hade ... kidnde att om
man skulle ta ett forsta steg mot arbete sa var det de omradena som man
kinde sig mest trygga inom, sa det dr byggt pa de kompetenser som de
redan har. For d&ven om du inte har gatt i skolan, du inte har jobbat, s& s&
har du ju 4anda en massa kunskap och kompetenser som du samlar pa dig

under ett liv.

Detta skiljer sig fran Mintzbergs (2024, s. 39-40) renodlade Projektpionjdr, dér
projekten ar kdrnan 1 organisationen. Hos Blomman ér kdrnverksamheten det priméra
och deras projekt ett komplement. Projekten &r externt finansierade med egna
budgetar och tydliga ramar fran finansidrerna och halls strikt separerade frén

kirnverksamheternas ekonomi:

Vi har ju en ekonomi i Blomman och ... till anstéllda, till 16ner och till
lokaler och allt som ingér dér, ett rent projekt har sina egna budgetar och de
for det offentliga medel och de blandar vi inte med vara medel med

offentliga medel, bidrag.

Mintzberg (2024, s. 41-42) kopplar utveckling av nya strategier till prejudikat.
Blommans strdvan efter IOP (Idéburet Offentlig Partnerskap) ér ett tydlig exempel pa
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hur en finansieringsmodell kan anvéndas till att successivt bidra till organisationens

hallbarhetsstrategi:

Vi dr stora fans av IOP och det anvinds ganska lite 1 Sverige fortfarande,
fast det finns massa undersokningar om att kommunanstéllda tycker att det
hér &r jéttebra, att man borde ha mer med civilsamhillet. Att man istéllet
for att det &r till exempel en myndighet som ger pengar till en organisation
for att utfora ett arbete, att det ingér i ett partnerskap med varandra och gor

det tillsammans.

Detta visar ocksé hur Blomman ser pa sin egen roll i ett storre sammanhang, att vara

en permanent brygga snarare én ett tillfalligt projekt.

Det finns styrkor som det offentliga sitter pa. Det finns styrkor som
ndringslivet sitter pd. Det finns styrkor som vi sitter p& och de funkar

faktiskt bast ndr de anvénds tillsammans.

Och vi vill inte vara ett projekt bland alla andra projekt som kommer, gor

en bra sak och sen forsvinner igen. ...

Blomman ir en hybrid organisation dér strukturer skapas utifrdn omsténdigheter och
sammanhang som formar organisationen i sin helhet. Det dr just denna

anpassningsforméga som bidrar till organisationens 1dngsiktiga héllbarhet.

Blommans strategier utvecklas ofta successivt och kan 1 efterhand ses som maénster,
sarskilt 1 projektverksamheten dér tidigare erfarenheter formar nya satsningar. Det &r
just monster (Mintzberg 1987, s. 12-13) — den framvixande och successivt justerade
strategin — som dr mest dominerande och préglar organisationens sitt att arbeta och
utvecklas over tid. Ett konkret exempel ar stravan efter IOP, vilket visar bade
medveten planering och hur prejudikat och erfarenheter leder till nya strategiska
monster som stirker organisationens hallbarhet. Mintzbergs (1987. s 11-12)
strategikoncept — sarskilt plan — syns i hur organisationen upprittar strukturer och
rutiner for att hantera ekonomiska krav. Samtidigt utvecklas ménga strategier
successivt som monster, dér erfarenheter och ldrande 6ver tid formar nya ekonomiska

16sningar.
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Blomman illustrerar en hybridstruktur, dér flera av Mintzbergs organisationsformer
samverkar. Kdrnverksamheten bar drag av den Programmerade maskinen,
projektverksamheten av Projektpionjdren och beslutsprocesserna av den
Professionella forsamlingen. Strategin utvecklas bdde genom medveten planering och
framvéxande monster, vilket skapar flexibilitet men kriaver balans mellan olika

logiker (Mintzberg 2024, s. 30-43).

5.2.5 Skogen

Dominerande form: Professionella forsamlingen (2024, s. 36-38) beskrivs av
Mintzberg som en organisation som forenar det professionella i en starkt
decentraliserad struktur for att utfora sina tjénster relativt sjdlvstindigt. Detta upplagg
kan forstds som en meritokrati snarare dn en byréakrati, da fokuset ligger pa kompetens
snarare an pa effektivitet. I Skogen driver de personer organisationen som sjélva har
gjort resan till att bli drogfria och utgdr den professionella kdrnan. Meritokratin ar

baserad pa levd erfarenhet snarare dn formell utbildning:

Jag kom ju hit for snart 30 ar sedan. Jag hade ju ocksd missbruk fran
borjan. Och sé vi som har varit hér lange och som driver det har ... ocksa
att man kdnner hopp om att det dr mojligt att man har goda exempel av de

som har gjort samma resa som en sjalv.

Mintzberg (2024, s. 37) beskriver hur musiker under en konsert eller lakare under
operationen arbetar enskilt, men dnda gemensamt. Det finns en koordination mellan

medarbetarna pa Skogen utan att de behdver ge detaljerade order:

Jag skulle nog sdga att ... modellen ... att vi inte dr sd himla sugen p4 att
det ska vara modeller, men jag skulle siga att det handlar om liksom mera
att leva bredvid, att ga bredvid, att g med. Inte att kanske springa fore ....
Vad man ir bra pa &r att man finns dér och foljer med ménniskor och det

finns inget speciellt fordraget och sa.

Vi forsoker ju undvika att tala om vad folk ska gora utan kanske mer

komma mer. Man kan ténka sa hér, sa hér gjorde jag och han gjorde sa.

Overlappning: Skogen har ocksa starka drag av Programmerade maskinen i form av

tydliga regler som man méste folja i form av nolltolerans, drogkontroller och tydliga
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regler som alla maste f6lja. Mintzberg (2024, s. 34) skriver att den Programmerade
maskinen praglas av ordning, hierarkisystem och sérskilda regler. Hos Skogen fyller
dessa regler dock en annan funktion 4n i den renodlade Programmerade maskinen, da

professionella gor arbetet och mojliggodr rehabiliteringen:

Men hér uppe dir vi ér, dar missbruksrehabiliteringen bedrivs, sé dr det absolut

nolltolerans. Du kan inte komma hit och vara paverkad.

Vi har ju ganska tufft system. Ja, du far ju inte dka hérifrén pa ledigheter.
Vi tar jattemycket alkohol- och drogkontroller.

Dessa regler existerar inte for effektivitetens skull utan for att mojliggora det
professionella arbetet. Mintzberg lyfter att 1 den Professionella férsamlingen (2024, s.
38) ar det viktigt att hdlla externa pétryckningar pa avstand si att de professionella
kan arbeta med minimal inblandning, vilket ocksa speglas 1 Skogen aktiva val att vara

oberoende av bidrag:

Vi har inga bidrag. Alltsé, da kan vi vara helt autonoma och

sjalvbestimmande pa det har séttet.

Vi behdver ju aldrig vara oroliga. Att kommunen plotsligt en dag inte
tycker att vi gor négot bra jobb och tar bort vart bidrag, s vi &r ju inte ... vi
ar ju oberoende av bidrag och allmosor kan man séga. Det dr en grundsten

hos oss ocksa och oberoende.

Mintzberg kopplar den Professionella forsamlingen (2024, s. 39) till att strategin vaxer
fram genom de professionellas egna initiativ och erfarenhet. I Skogen fall &r
grundmodellen rehabilitering genom arbete och stdd, ddr ramarna ér planerade och
stabila i tre decennier. Men pa individniva syns tydliga drag av venturing, dér ingen
bestammer pa forhand vad malet ska vara for den enskilde, utan varje persons resa

formar verksamheten inifran, utan att nagon uppifran bestimmer malet:

Vi har liksom ingen modell for hur ... det hir dr malet for dig nér du ar hér,
utan hela idén handlar ju ocksé om att man sjdlv méste komma pé vad som
ar ett battre liv for mig. Vad vill jag? Vad jag ér intresserad av och att vi

som organisation da ska skapa forutséttningar for att det ska vara mojligt.
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Vi tianker ju att ett langvarigt missbruk krdver en langvarig rehabilitering,
att det inte gar att fordndra, alltsa forandringsarbete tar lang tid. Och tanken
ar ju att man kommer till oss och att man tar den tid man behover for att ta

nasta steg.

Ledaren inom den Professionella Férsamlingen méaste enligt Mintzberg (2024, s. 37)
vara overtygande, snarare dn kontrollerande for att inspirera. Detta syns tydligt i hur

Skogen beskriver sin ménniskosyn:

Jag skulle sdga att var organisation ocksd ar att vi har nagon form av
ambassadorskap ocksa, att vi &r ambassaddrer for ménniskor i utanforskap
sd att ... som organisation behover vi ocksa synas. Ja, att visa att
manniskor med missbruk faktiskt kan mycket, mycket mer 4n vad man

kanske tror.

Mainniskor i utanférskap ar en tillgdng for samhéllet. Man behdver bara

liksom hjélpa dem in.

Skogen verkar efter tre decennier ha hittat en stabil hybridform. Den ursprungliga
visionen dr djupt forankrad i strukturen och fungerar som sammanhallande kraft.
Mintzberg (2024, s. 35) beskriver att grundarens vision ar inbyggd i den sociala
maskinen av organisationen: “Vi har ju en fastighet, det har ju funnits i 30 &r, sa att vi har

ju ndgonting i att rétt har vi gjort i alla fall, i alla fall.”

P& Skogen kan vi se att ingen organisation existerar i en renodlad form. Professionella
forsamlingen vars stabilitet och oberoende &r dess styrka, men dar maskinens ordning

utgor den nddvindiga ramen som gor det professionella arbetet mojligt.

Skogens strategi utvecklas av de professionella inom stabila ramar, dar ledarskapet ar
inspirerande och visionen forankrad. Den professionella kidrnan dominerar, men regler
ger struktur. Planstrategin och den starka vardegrunden utgoér organisationens ryggrad

enligt Mintzbergs (1987, s. 11-24) teori.

Strategi som plan ir mest dominant. Skogen priglas av stabila och langsiktiga ramar
som ger struktur och riktning. Aven om inslag av position och perspektiv finns, ir det
den stabila planen som utgdr organisationens ryggrad. Samtidigt kan Skogen strategi

ocksa beskrivas som ett tydligt monster av konsekventa handlingar och val dver tid,
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vilket 6verensstimmer med Mintzbergs (1987, s. 11-24) syn pa strategi som ett

framvaxt monster 1 organisationens faktiska agerande.

Skogen domineras av den Professionella férsamlingen, dir egen erfarenhet och
meritokrati dr centrala. Hir kombineras stabila ramar och tydliga regler
(plan/programmerad maskin) med en virdebaserad strategi (perspektiv, Mintzberg
1987, s. 16), vilket ger bade trygghet och trovardighet. Organisationen sétter granser

mot externa patryckningar for att skydda sin kdrnkompetens.

5.3 Besvarande av studiens frigestillningar

5.3.1 Hur utformas foretagens strategier for att uppni ekonomisk autonomi och
vilken roll spelar organisatorisk legitimitet i detta arbete?

Studien visar att vigen till ekonomisk autonomi ser olika ut beroende pa
organisationens typologi och sammanhang, men att organisatorisk legitimitet &r en
gemensam forutsittning for langsiktig héllbarhet. Legitimitet har olika byggstenar
som verkar fundamentala. Det kan handla om tydliga rutiner och strukturer som
signalerar trovardighet gentemot omvérlden, samtidigt som de forstirker mojligheter
till partnerskap. Detta kan vi se till exempel pa Skogen, som foljer nolltoleransregeln
och drogkontroller som dr nddvindiga for kunna driva organisationen. Vissa SF med
arbetsmarknadsintegrerande insatser (ASF) genomgar certifieringsprocesser eller
anstéller professionella med kompetens som Blomman med sin projektledare, vissa
utgar fran levd erfarenhet, som Skogen eller Nicke. Avgorande dr ockséd hur deras
grundberittelse och viardegrund presenteras och levs i det praktiska handlandet och
inte bara som spel for kulisserna. Global anvénder till exempel grundberittelse om
den sjuka pojken som en strategi for att skapa engagemang och lojalitet hos bade

anstéillda och volontérer.

De organisationer som uppnétt ekonomisk autonomi har utvecklat olika strategier, dér
organisationens virdegrund och det praktiska handlandet kan ga isir. Global f6ljer en

strikt programmerad struktur med fokus pa dverskottsgenerering,

Skogen viljer medvetet att vara oberoende fran externa bidrag som skyddar

autonomin och arbetssittet fran yttre patryckningar, och Blomman anvéinder en
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hybridstrategi dar kdrnverksamheten ar ekonomiskt sjdlvbiarande, medan
projektverksamheten, som ar beroende av extern finansiering, foljer myndigheternas
ramar. Gemensamt for dessa organisationer dr att legitimitet och ekonomisk hallbarhet

forstiarker varandra.

Sammantaget visar studien i linje med Mintzbergs (2024, s. 30) kdrnargument att det
inte finns en universell 16sning for hur organisationer bor utformas. Ekonomisk
autonomi 4r inte ett entydigt méal utan formas utifran varje organisations unika

omstandigheter, virdegrund och organisationsform.

5.3.2 Vilka externa samarbeten, partnerskap eller nitverk ér viktiga for att
stirka verksamhetens lingsiktiga hallbarhet?

Studien visar att externa samarbeten och partnerskap ar avgérande for samtliga
organisationers ldngsiktiga héllbarhet, men sdttet hur dessa samarbeten utformas ar
beroende pé organisationsform och viardegrund. Inom socialt foretagande ar
ekonomisk och social hillbarhet 6msesidigt beroende sidor dér den ena forutsitter
den andra (Doherty, Haugh & Lyon, 2014, s. 420; Kantabutra & Ketprapakorn, 2019,
s. 2).

En gemensam ndmnare for samtliga organisationer dr beroendet av offentliga aktorer
som kommuner, socialférvaltningar och Arbetsmarknadsforvaltningen. Dessa
relationer utgor en resurs som mojliggor finansiering och deltagarflode, samtidigt som
verksamhetens beroende kan bli organisationens sérbarhet och begrénsa deras
handlingsutrymme. Certifieringar fungerar som kvalitetsstimplar som stérker
legitimiteten gentemot dessa aktorer och bidrar dirmed till 1angsiktig hillbarhet (se
bilaga D). Ett annat sétt att skydda sin autonomi &r att lata samarbeten ske inom
projektarbetet, som utgor ett komplement till kdrnverksamheten, vilket &r till exempel

Blommans strategi.

Hur samarbeten formas skiljer sig dock at beroende pa strategisk logik. For
organisationer med drag av den Programmerade maskinen dominerar planerade och
formaliserade samarbeten med tydliga mal och riktlinjer (Mintzberg, 2024, s. 35).
Som Blomman eller Global beskriver for att kunna na de ekonomiska maél och fa
foretaget att fungera behovs ett inslag av den Programmerade maskinen. For

organisationer med drag av Projektpionjdren och Professionell forsamling véxer
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samarbeten snarare fram genom erfarenhet, lirande och utforskande initiativ
(Mintzberg, 2024, s. 39). Stravan efter Idéburet Offentligt Partnerskap (IOP) ar ett
tydligt exempel pa Blommans strategi dér en finansieringsmodell kan anvidndas for att

successivt stirka hallbarheten inom projektarbetet.

Det finns en sténdig balansgdng mellan samarbetet med omvérlden och att behalla
kontrollen 6ver sin egen verksamhet vilket vi kan se frimst hos Nicke, Blomman eller
Skogen. Mintzberg (2024, s. 38) beskriver hur den professionella forsamlingen méste
balansera mellan att vilkomna externa aktorer och samtidigt halla dem pé avsténd.
Detta aterspeglas 1 hur vissa organisationer medvetet skapar en stark ekonomisk
autonomi inom kérnverksamheten for att skydda sin professionella kidrna, medan
andra navigerar beroendet av externa resurser genom att etablera samarbeten pa egna

villkor.

5.3.3 Hur arbetar foretagen for att bevara sin sociala kiirna och professionella
virdegrund i motet med marknadens krav pa prestation och effektivitet?
Studien visar att bevarandet av social kdrna och viardegrund i motet med marknadens
krav dr en av de mest centrala utmaningarna for samtliga studerade organisationer. En
gemensam namnare dr att den sociala kidrnan inte bevaras av sig sjélv, utan kriaver
medvetna strategier med ett aktivt forhillningssitt inom organisationsskapandet.
Strategierna kan skiljas at, beroende pa verksamheten. Stjdrnan utformar till exempel
arbetet utifran deltagarnas arbetsformaga, vilket tas hénsyn till nir avtal skrivs under

utifran uppdraget, inte utifrin antalet anstéllda.

Hur denna balans hanteras skiljer sig at beroende pd organisationsform. I
organisationer med drag av Projektpionjdren vixer strategin fram genom
experimenterande, ldrande och anpassning snarare dn genom formella planer
(Mintzberg, 2024, s. 41-42). Flexibiliteten och den ldga graden av byrakrati skapar
utrymme for initiativ underifran, vilket bidrar till att den sociala kdrnan forblir
levande och forankrad i den gemensamma vardagen. Nicke dr ett bra exempel nér
initiativet fanns att bygga en pizzaugnen, hos Blomman finns det samtal kring i vilken

riktning kvinnorna anse att utveckla verksamheten.
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I organisationer med drag av den Programmerade maskinen som Global kan en
spanning uppsta nir effektivitetskraven okar. Grundberittelsen och viardegrunden kan
vara stark pa organisationsniva, men riskerar att forsvagas pa individnivé i en
marknadsdriven kontext. Mintzberg (2024, s. 36) beskriver hur maskinens logik
tenderar att finjustera snarare 4n omprdva, vilket kan leda till att det sociala uppdraget
som kréver flexibilitet snarare identifieras som avvikelse frdn den etablerade

strukturen.

I organisationer med drag av den Professionella forsamlingen utgor levd erfarenhet en
central del av virdegrunden (Mintzberg, 2024, s. 36-37). Hér bevaras den sociala
kdrnan genom att de som driver verksamheten sjidlva har gjort den resa som
malgruppen befinner sig i. Nicke beskriver tydligt att de medvetet avgrinsar sig for
att sikerstilla personens mojligheter till utveckling baserad pa deras behov och
mojligheter snarare dn att anpassa sig till externa patryckningar. Skogen lyfter att
varje person gor sin unika resa dir organisationen ger ramarna for en utveckling av
egenmakt. Ledarskapet dr inspirerande snarare dn kontrollerande (Mintzberg, 2024, s.
37-38), och beslut fattas pd ett inkluderande sétt dir deltagarnas erfarenheter och

initiativ underifrdn utgdr grunden for verksamhetens utveckling.

Sammantaget visar studien att bevarandet av social kdrna och véardegrund inte dr en
frdga om antingen sociala mal eller ekonomisk effektivitet, utan om féormégan att
hélla dessa i balans. De organisationer som lyckas bést dr de som har en tydlig och

levande viardegrund som genomsyrar hela verksamheten.

5.3.4 Hur utviarderar och miiter sociala foretag sina sociala effekter och sin
ekonomiska héllbarhet?

Studien visar att métning av sociala effekter och ekonomisk hallbarhet &r ett komplext
omréade inom socialt foretagande, da de sociala och ekonomiska malen dr dmsesidigt

beroende men omdjliga att midta med samma verktyg.

De ekonomiska aspekterna mits genom kvantifierbara metoder 1 form av dverskott,

antal aterbrukade produkter och antal deltagare 1 arbetstrdning som inom Global. Men
dessa matt berdttar inte hela historien om den sociala forandringen. For organisationer
med drag av den Programmerade maskinen dominerar kvantitativa matt och formella

rapporter. Detta skapar tydlighet och legitimitet gentemot externa aktorer, men
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riskerar att reducera komplexa sociala processer till siffror som inte fullt ut fangar

verksamhetens sociala virde.

Inom organisationer som domineras av den Professionella forsamlingen och
Projektpionjdren sker uppfoljning 16pande genom att man ser effekter av det som
fungerar inom det dagliga arbetet och strategin formas successivt som ett monster av
erfarenheter snarare dn genom formella utviarderingssystem (Mintzberg, 2024, s. 41-
42). Hos de andra fyra organisationerna dr uppfoljning inbyggd i organisationens
struktur eller genom den dagliga tillvaron. Nér organisationen dr oberoende av
externa bidrag mojliggor detta dessutom att utvérderingen kan ske pa organisationens

egna villkor, utan att externa krav styr vad som méts och hur (Mintzberg, 2024, s. 38).

Ett exempel pa alternativ mitning dr det Socioekonomiska Bokslutet (Nilsson &
Wadeskog 2012), en metod utvecklad av Basta Arbetskooperativ och Vigen ut!
kooperativen, didr samhaéllsvinster per medarbetare kan uppgé till ndrmare en miljon

kronor per &r, vilket &r ett virde som traditionella bokslut helt missar.

Sammantaget visar studien att det inte finns ett verktyg med formégan att finga
komplexiteten i det sociala foretagandet. Det som inte syns i siffrorna syns i
relationerna. Inom Nicke och Skogen kan vi till exempel se hur deltagarna efter
manga ar driver verksamheten inom ledningspositioner och tar hand om och leda nya
deltagare, vilket ar ett tydligt bevis pa langsiktiga sociala effekter som inga siffror kan

fdnga.

6 Slutdiskussion

I var studie har vi analyserat sociala foretag med hjélp av Mintzbergs
organisationsteori (se kapitel 4 for en genomgang) och hans strategiforskning for att
undersdka hur de sociala foretagen tillimpar strategier for att forena sociala och
ekonomiska mal, samt hur dessa strategier bidrar till verksamheternas langsiktiga
héllbarhet. En central punkt dr att drivkraften ofta kommer fran samhallets periferi
och drivs av marginaliserade grupper som ofta inte har ndgon tydlig klasstillhorighet.
Vi kan tydligt se att sociala foretag inte styrs av enbart en typologi, utan snarare

fungerar 1 hybrida former. De drivs genom komplexa sammankopplingar av processer,
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arbetar pa olika nivaer helt utgadende fran deras unika omstindigheter och
sammanhang. Det personliga foretaget, driven av "eldsjilen" eller eldsjélarna,
kanaliserar médnniskors kraft for att utveckla en strategi for att arbeta mot mélen, som
ofta inte ror bara deras problem utan ménniskors problem dver hela vérlden som
befinner sig i liknande situationer. Genom att det sociala foretagandets existens
navigerar inom ramen for programbaserade institutioner, med vilka de ofta
samarbetar, utvecklar de fardigheter for att "styra foretaget" och skapa livsviktiga
strukturer for att f4 det att fungera. Anda #r den distribuerade ledningen i form av den
Professionella forsamlingen, ledd av personlig erfarenhet eller livets skola, som
sdkerstéller inldrningsprocessen som gér over de vanliga granserna inom hierarkiska
strukturer. Det skapar utrymme for Projektpionjdren, som utforskar vérlden, att forbli
flexibel i1 den sténdigt foranderliga virlden som kriver stdndig kommunikation,

reflektion och gemenskap.

I véarlden ddar FN-moten och internationell lag verkar att ha sma mdjligheter att mota
ambitionerna i Agenda 30 for att motverka vdxande ojamlikhet, fattigdom eller
klimatfordndringar, krivs nya strategier for att skapa ett nytt sitt att konstruktivt
organisera och driva fordndring. Den politiska utvecklingen inom Sverige mot en
nationalkonservativ politik tolkar strukturella problem som individuella, vilket har lett
till en successiv forsvagning av sociala réttigheter. Trots att Sverige har deklarerat att
de ska bidra till en héllbar utveckling, pekar studier pd en vixande strukturell
diskriminering som kan hérledas till etnicitet och hudfarg. Det finns en potential som
kommer frén civilsamhéllet som visar kreativitet och forméga att skapa utrymmen for
manniskors behov som annars ldtt hamnar i1 utanférskap. Genom sina mobiliserande
innovationer utvecklar de hybrida organisationerna format genom sa manga olika
typologier som det finns sociala foretag, bortom den sa typiska Programmerade

Maskinen, dir marknadslogiken styr och ménniskor har blivit till resurser.

For sant ldrande inom en snabbt fordanderlig varld behover vi vara fria fran
programmering och gamla antaganden som kan leda till upprepning och passivitet.
Liarandet kan dédremot forstds som formégan att analysera den egna situationen och
problematisera den pa ett sétt som leder till handling mot en strategi som 16ser

problemen, vilket kan sammanfattas i reflektion och aktion.
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Med hjélp av var analys forstar vi larande, reflektion och aktion som det sociala
foretagandets utgangspunkt for att stdrka marginaliserade grupper och framja
langsiktigt hallbara mal. P4 si sétt nyanserar studien bilden av sociala foretag, vilka
for att svara pa samhéllets utmaningar, antingen &r enbart idealistiska eller
marknadsorienterade aktorer, och visar hur dessa dimensioner kan samexistera och
forhandlas 1 det dagliga arbetet. Resultatet kan ddrmed bidra bade till den teoretiska
diskussionen om hybrida organisationer och till praktisk kunskap for aktérer som

driver, stottar eller samarbetar med sociala foretag.

Det finns méanga sétt att organisera sig, som innehaller en mellanménsklig dimension
och tillater variationer av att vara. Som Tom Paine en géng sa i sin pamflett Common
Sense (1776) att det dr vi som har makten att starta om virlden (hdmtat ur Mintzberg

2015, s. 75).

Never doubt that a small group of thoughtful,
committed citizens can change the world.

Indeed, it is the only thing that ever has.

But changing this world will require a great many such

groups, acting alone and together, every day, everywhere.

Margaret Mead (hdmtad ur Mintzberg 2015, s. 74)
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Bilagor

Bilaga A. Intervjuguide

Intervjuguide: Héllbarhet och balans i sociala foretag

Tema 1: Bakgrund och Ideologi (Starten)

1.

2.

Beritta lite om ert foretag? (Vilken bolagsform?)

Skulle du kunna berétta lite om drivkrafterna bakom att ni startade? Vad var det som
gjorde att ni landade 1 just den hdr modellen av socialt foretagande?

Nir ni startade, vilken typ av stod fick ni for att komma igéng?

Hur ser ert huvudsakliga sociala uppdrag ut idag, och hur gor ni for att omsétta de

(sociala) mélen i den praktiska vardagen?

Tema 2: Samverkan, Ekonomi och Autonomi

Hur ser ert natverk ut idag? Vilka samarbetspartners eller myndigheter skulle du

sdga dr viktiga for att er verksamhet ska vara héllbar pa sikt?

Séljer ni tjanster till den offentliga sektorn och produkter till den vanliga
marknaden? Hur ser balansen ut mellan intékter och eventuella bidrag?
Hur hanterar ni balansen mellan sociala och ekonomiska mal for att bibehalla

samhéllsnyttan...?

. Hur lang tid tog det innan ni kdnde att verksamheten bar sig sjdlv utan att vara

beroende av tillfalliga projektbidrag? (Eventuellt foljdfradga: Hur har er resa mot
ekonomiskt oberoende sett ut?)
Om ni far finansiell hjilp utifrdn, upplever ni da att det stélls krav pa hur ni utformar

arbetet? Hur paverkar (eller styr) det er isafall?
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Tema 3: Organisering, Lokaler och Delaktighet
10. Fragan om lokaler dr ofta svar — hur har ni 16st detta? Har ni skt pa egen hand eller

fatt tillgdng genom samarbete med kommunen, eller kanske kopt en lokal?

11. Hur hittar nya deltagare till er verksamhet? (Hur ser processen ut niar de kommer till
er?

12. Hur ser mojligheterna till inflytande ut for deltagarna? Finns det en vag att véxa i
organisationen, kanske till och med hela vigen till ledande roller eller deldgarskap?

13. Kan du beskriva hur verksamhetsbeslut fattas hos er? Hur balanserar ni ledarskapet
med deltagarnas inflytande? Om och isafall pa vilka sitt ges deltagare i er

verksamhet mojlighet att paverka dessa beslut?

Tema 4: Individens vig och Framtiden

14. I vilken utstrackning kan deltagarna vara med och utforma och styra over sitt eget

arbete och sina arbetsdagar?

15. Och vad skulle du sédga att (detta sociala foretag) gér med och f6r ménniskor?

16. Hur ser relationen mellan deltagaren och organisationen rent formellt ut? Ar det
oftast tidsbegransade insatser eller handlar det om mer langsiktiga anstéllningar?

17. Hur ser planeringen ut for deltagare som ska ga vidare? Finns det en modell for att
slussa dem vidare till jobb eller studier? Eller kanske stod for att starta eget eller bli

deldgare baserat pa de yrkeskunskaper de lart sig hos er?
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Bilaga B. Samtycke

Samtycket inhdmtades muntligt, baserat pa nedanstdende text av fakulteten, och spelades in
pa diktafon. Intervjupersonerna informerades om att studien ar ett examensarbete vid Lunds
universitet och att deltagandet ar frivilligt och kan avbrytas nér som helst. De upplystes om
att intervjun spelas in och transkriberas och att inspelning och transkribering inte sparas pa
externa enheter, samt att de ndr som helst kan avbryta eller avsté fran att svara pa fragorna.
Intervjupersonerna informerades att det finns mojlighet till anonymisering och att

inspelning och transkribering forvaras sakert och forstors direkt efter godkind examination.

Samtycke till deltagande i examensarbete vid

Samhalisvetenskapliga fakulteten

Jag samtycker till att medverka i studenternas studie om strategier i sociala foretag.

Vi kommer inte att samla in privata personuppgifter da det inte ar relevant for
studiens syfte. Det dr ett studentarbete men av hdnsyn till er organisation kan vi
pseudonymisera namnet pa er organisationen for att sékerstilla att det inte gér att
hérleda till er.

Information om personuppgiftsbehandlingen

Personuppgifterna kommer att behandlas pa f6ljande sétt:
Det insamlade materialet &r inte sparat eller nedladdat och kommer att forstoras
sa fort var studie &r fardig.

Vi delar inte dina personuppgifter med tredje part.

Lunds universitet, Box 117, 221 00 Lund, med organisationsnummer 202100-3211 &r
personuppgiftsansvarig. Du hittar Lunds universitets integritetspolicy pa
www.lu.se/integritet

Du har ritt att fa information om de personuppgifter vi behandlar om dig. Du har
ocksa ritt att fa felaktiga personuppgifter om dig sjalv rittade. Om du har klagomal
pa var behandling av dina personuppgifter kan du kontakta vért dataskyddsombud
via dataskyddsombud@lu.se. Du har &dven réitt att inge klagomal till
tillsynsmyndigheten (Integritetsskyddsmyndigheten, IMY) om du tycker att vi
behandlar dina personuppgifter pa ett felaktigt sétt.
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Jag samtycker till medverka i studien om tillimpning av strategier i sociala foretag

Ort Underskrift
Datum Namnfortydligande
Datum Namnfortydligande
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Bilaga C. Informationsbrev

Informationsmail
Hej!

Vi heter Markéta och Eva och ér socionomstudenter vid Lunds universitet. Vi genomfor en
studie om hur sociala foretag uppnar ldngsiktig héllbarhet genom att balansera sociala och

ekonomiska mal — vi dr viéldigt entusiastiska dver ert arbete inom just det hdr omradet!

Vi skulle bli oerhort glada om ni ville dela med er av era erfarenheter i ett intervju pé cirka
45 minuter (som mest en timme). Vi har full forstaelse for att ni har mycket att gora, sa vi

anpassar oss helt efter er tidtabell och ses girna pé plats men dven digitalt via Zoom.

Sjalvklart anonymiserar vi all information i uppsatsen om ni vill det och respekterar era
onskemal. Eftersom vi har en tidsgréns for att genomfora véra intervjuer (fram till den 25

april) skulle vi uppskatta ett s tidigt datum som mojligt, om det fungerar for er.

Stort tack for ert inspirerande arbete — vill ni medverka sé ar ni varmt vdlkomna att svara pa

detta mejl, vi ser fram emot ert svar!

Vinliga hédlsningar,

Markéta Schitz & Eva Nilsson
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Bilaga D. Aktor Flaggan

Referensintervju - Flaggan

Flaggan dr en organisation for sociala foretag 1 Sverige med omkring 150 medlemsforetag.
Organisationen arbetar utifran ett gemensamt behov av att stirka sektorns rost och forbéttra
dess villkor. Flaggan driver intressepolitiska fragor, erbjuder radgivning till foretag som vill

starta eller utveckla sin verksamhet.

Dominerande form: Flaggan har drag av Professionella forsamlingen enligt Mintzberg
(2024, s. 36-39). Det dr en liten organisation med hog expertis inom ett smalt specialiserat
omrade som arbetar i ndtverk med andra aktorer som Coompanion, kommuner, offentliga
myndigheter, snarare dn i en hierarki. Expertisen och dvertygelsen dr organisationens

framsta verktyg och inte formell auktoritet:

Vi finns ju till for att ge radgivning naturligtvis, men vi jobbar kanske
allra mest med att forsoka fa till battre villkor for ASF i Sverige, alltsa

intressepolitiskt.

Ja alltsa tittar man historiskt s& ar det ju mélgruppen sjélva som har
startat de har foretagen och det &r foretag. Ja, ja idag ser det kanske lite
annorlunda ut att antingen ar det ju en eldsjal, alltsd ndgon som ser att

det hér dr ett fantastiskt satt att jobba pa.

En central del av Flaggans uppdrag ar att virna om medlemsforetagens sjilvstandighet
gentemot offentliga aktdrer. Organisationen stottar sina medlemsforetag i hantering av ASF
och hjilper dem att skapa ramar, sd att myndigheternas krav inte inkrdktar pa foretagens rétt

att styra sig sjélva:

Nej, de ska inte ha négot inflytande. Lonebidrag. Nu har ju vissa
krav att man ska ha avtal eller att ekonomin ska vara i balans i
foretaget och att man har god arbetsmiljo .... Men

Arbetsformedlingen ska ju inte tala om hur man ska driva foretaget.

Overlappning: Med mycket begrinsade resurser och en ideell styrelse har Flaggan ocksé

drag av det Personliga entreprenorskapet som ér beroende av eldsjélar for att fungera.
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Enligt Mintzberg kan sma och etablerade organisationer behalla personlig styrning, d& det

ar ett naturligt sétt att driva dem.

Vi ér ju en jétteliten organisation. Vi har en styrelse och sa
jobbar jag halvtid. Det dr det enda, vi har ingen ... vi har inga
anstillda liksom det 4r jag som jobbar halvtid, ... s att vi &r en

liten organisation.

Overlappning: Drag av den Programmerade maskinen kan vi se inom
certifieringsprocessen som har fyra kriterier och tydliga dokument som skapar ordning och
leder till en standardisering inom en annars flexibel sektor. Certifieringen kan forstas som
ett stodsystem for det professionella arbetet. Mintzberg beskriver “stodstaben” 1 den
Professionella férsamlingen som ett verktyg for att backa upp de professionella s mycket
som mojligt. Certifiering beskrivs inte som ett mal i sig utan som ett verktyg for

kvalitetshojning:

Det ér allra viktigast for foretaget sjdlv... ndr man gar igenom
certifieringen sé tvingas man att se dver alla de hér bitarna och hoja
kunskapen och kvaliteten i foretaget. S& det géller liksom en stimpel
pa att man ir bra, att man har ett rejélt foretag och att man ar noga

med papper och sént.

Flaggans intressepolitiska arbete lyfter fragor om 16nebidraget, social ekonomi och
nationella handlingsplaner, vilket dr exempel pa hur strategiska positioner byggs upp
underifran och samlas till en helhet. Mintzberg beskriver detta som ett utforskande initiativ

och experimenterande.

En frdga som just nu dger detta ... Det dr ju att hoja taket i
l6nebidraget ... det &r otroligt viktigt for oss att hdja den nivan sa att
jobbar vi hart for det blir ... d svart att blir, ... det blir inte riktigt

ekonomisk hallbarhet.

Och vi driver ocksa frdgan om social ekonomi i Sverige, att
Europakommissionen har ju dnda sedan den bildades, velat stirka
den sociala ekonomin och i Sverige anvédnder vi inte det ordet social

ekonomi sa mycket.
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Mintzberg skriver att den Professionella forsamlingens initiativ faktiskt kan sdgas utgora
organisationens strategi, da alla handlingar bestimmer hur de positionerar sig i sin
omvirld. Flaggans manga intressepolitiska positioner (16nebidraget, social ekonomi,
skolsystemet, certifiering) ar var och en sma insatser, men tillsammans formar de en

sammanhingande strategisk identitet som rostbérare och foretrddare for en hel sektor.

Vi forsoker nu och fa forskare att viga lyfta frigan om personen,
med svag teoretisk begdvning, alltsd alltsd ménniskor som gér i
vanlig skola, alltsd inte anpassad skola, utan gér i ... skola. Men som
ligger lite lagre pé skalan av teoretisk begédvning, dem och de manga

av dem hamnar i vara foretag.

I Flaggans fall framstar perspektiv som den starkaste strategin. Organisationens véirderingar,
overtygelse och syn pé sjdlvstidndighet och nitverkande &r grundliggande och styr hur allt
annat utformas — fran planering till dagliga handlingar och intressepolitiska
stillningstaganden. Flaggans strategi dr darfor framfor allt forankrad 1 ett tydligt perspektiv

som préglar alla delar av verksamheten.

Samtidigt finns inslag av de andra strategityperna, men det dr organisationens perspektiv
och virdegrund som utgdr den mest genomgripande och styrande kraften utifran Mintzbergs
(1987) modell. Pé sa sitt blir Flaggans strategi bade sammanhdngande och tydligt forankrad

1 organisationens identitet.

Flaggan visar pé en liten professionell byrdkrati med starkt fokus pa varderingar och
nitverkande (perspektiv). Organisationen fungerar som rdstbarare i sektorn och samlar
initiativ frin medlemmarna till en gemensam strategisk identitet. Certifieringsprocessen
tillfor ett element av standardisering, men grundstyrkan ligger i sammanhéllningen kring

gemensamma viarderingar.

RESULTAT

Flaggan

Vi har inte med Flaggan i textdelen dir vi genomfor var analys. Detta {for att Flaggan inte dr
ett socialt foretag utan en intresseorganisation som hjélper sociala foretag i deras arbete mot
en langsiktig héllbarhet. Intervjun genomfordes for att f& en djupare forstaelse for sociala

foretags strategier, fran ett annat perspektiv.
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