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Summary

Over the last few years, many non-governmental organizations (NGOs) in the aid sector have
grown and become important economic, social and political actors in Sweden. However this
sector has also been hard criticized in terms of aid effectiveness. Church of Sweden (CoS), a
well established organization in this sector, has faced new challenges in form of demands from
their environment regarding reporting aid work. These demands have pushed the International
Department of Church of Sweden into a process for adapting the structure in order to meet the
new effectiveness requirements.

Using both, Contingency Theory and Resource Dependence Theory as theoretical framework
and a single case study as research strategy, this master thesis goes in deep into the description of
the change of the structure of the International Department. This work shows how the different
parts of the organization functions and what impact will these changes in the structure mean for
the future of the organization.

The analysis of the empirical evidence related to the theoretical framework shows that the
organization responds to external demands through a more centralized structure than before. This
structure facilitates standardized reporting to external funders, but is not optimal to meet the
complex environment in which the organization operates according to the presented theory. This
new structure could limit, in the future, the CoS’s international work into simple projects in
stable environments. This may be effective from an economic perspective, but not if one takes in
account the CoS’s vision and values. The study also shows the complex inter-organizational
relationships within the aid sector, where there are conflicting demands from external sources
(Back donors) and aid beneficiaries who both are expected to be satistfied simultaneously. The
present work can contribute to understanding how non-profit organizations work, its structure
and hopefully contribute to the actual debate about aid effectiveness.

Key terms: non-profit organizations, structural adaptation, resource dependence theory, differentiation and
integration, Contingency theory
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Sammanfattning

Under de senaste aren har manga enskilda organisationer (NGO:s) inom bistandssektor vuxit och
blivit viktiga ekonomiska, sociala och politiska aktorer i Sverige, men den sektorn dr dven
hardkritiserad nir det giller bistandseffektivitet. Svenska kyrkan dr en vil etablerade
organisation inom denna sektor som moéter nya krav fran omvirlden som handlar om
effektivisering av verksamhet och dess rapportering. Kraven har drivit organisationen till en
forandringsprocess for anpassa sin struktur till dessa nya forutséttningar.

Denna studie bygger pa en fallstudie och anvénder bade situationell beroende teorin och
resursberoende teorin som teoretisk referensram. Med fallstudie som forskningsmetod gar denna
uppsats pa djup in i beskrivningen av fordndringen i strukturen av Svenska kyrkans
internationella avdelning. Uppsatsen visar hur de olika delarna av organisationen fungerar och
vilka konsekvenser kommer dessa fordndringar i strukturen innebéra for organisations framtid.

Analysen av det empiriska materialet kopplat till teoretiska referensramen visar att
organisationen svarar mot extern kontroll genom en mer centraliserade struktur. Denna struktur
underlittar standardiserade rapportering till externa finansidrer men inte dr optimalt for att méta
den komplexa omgivningen dér organisationen opererar enligt teorin. Slutsatsen leder att det
finns en risk att Svenska kyrkans internationella arbete begrinsas pa framtiden till enklare
projekt i stabilare omrade, nagot som kan vara effektivt utifran ett ekonomiskt perspektiv men
inte om man tar hiansyn till Svenska kyrkans vision och virderingar. Studien visar dven de
komplexa interorganisatoriska relationer inom bistands sektor dér det finns motstridiga krav fran
externa finansidrer (bidragsgivare) och bidragsmottagare som forvéntas bli nojda samtidigt.
Uppsatsen utgor ett underlag och bidrar till debatten om effektiviteten inom bistandssektorn som
ar valdigt aktuell just nu.

Nyckelord: icke-vinstdrivande organisationer, strukturanpassning, resursberoende teori, differentiering och
integration, Situationell beroende teorin.



Forkortningar

- ACT: Action by Churches Together

- EKE: enhet for kyrkorelationer och engagemang

- EoL: enhet for engagemang och ldrande, internationella avdelningen, kyrkokansliet,
Uppsala.

- Hum: Humanitéra insatsers arbetslag, Internationell tjidnst enhet, Internationella
avdelning, kyrkokansliet, Uppsala.

- IKom: internationell kommunikation och insamlings enhet, Informations avdelning,
kyrkokansliet, Uppsala

- Int avd: internationella avdelningen, kyrkokansliet, Svenska kyrkan.

- IntEK: internationell ekonomi enhet, ekonomi och finansavdelning, kyrkokansliet,
Uppsala)

- LEA: Latinamerika, Europa och Asiens arbetslag, Internationell tjinst enhet,
Internationella avdelning, kyrkokansliet, Uppsala.

-  LWEF/LVF: Lutheran World Federation/ Lutheran viarldsforbund

- MOA: Mellanéster och Afrika arbetslag, Internationell tjinst enhet, Internationella
avdelning, kyrkokansliet, Uppsala)

- Sida: Styrelsen for internationell utvecklingssamarbete

- SKM: Svenska kyrkans mission

-  WCC/ KV: World Council of Churches/ Kyrkornas virldsrad

vi



Innehallsférteckning

T INIEANIIE .ottt ettt sb et e bt ea e e a e e bt e bt e bt et e et e bt sbe e sh e et e eat e ea e eb b e bt e bt et e enbeeaees 1
L1 BAKGIUNA ..ottt et bbbt et et st s bt e s bt ettt et e bt e bt e b e e e e b st 1
1.2 ProblemfOrmUIBTING .....cc..ceiiiiiiiiiiieeite ettt ettt e e st e et e s bt e et e e s bt e sabeesabeesabeesabeesaseenas 1

FrageStaAlIIINg ............ccooiiiiiiiiiiieee ettt ettt ettt s e et e st e et e st et e st s et e st et et s erene e 2
L3 S YEEE oo et a e s a e et ae s 2
1.4 DASPOSIEION «..eenteeniieiieeite sttt ettt ettt et e at e bt sb et eat e ea e ebtesb e e bt et e eabesatesbeesbe et e emteeatesbaesbeenbeenbeennesaees 3

1\, (< 10T OO OO O OO PO URUPPRPPRRRPPON 4
2.1 VAL @V QISALS ..uvtieniieiiieeiie ettt ettt ettt et e e bt e et s bt e e bt e bt e e bt e s bt e e bt e bt e et s b e e e abee s bt e eabeesabaeeabeeeas 4
2.2 FOTSKNIN@SSIATEZT +..veenveenteiiiiiiteietesteet ettt ettt ettt ettt st s bt et et eat e et esbe e bt e bt et e e bt satesatesbeenbeenbeenee 4
2.3 Validitet 0Ch TEHIADIIIEL........coiiiiiiiiiiiiiiecetee et st s 5
2.4 InformationNSINSAMIING ......ccc.eoiiiiiiiiiieiietee ettt ettt ettt e s e be e b e et e ne s e e s e e saeesaeesneenns 5
2.5 AVETANSIIIZ ...ttt ettt ettt et et e e e st st esa e e st es et eaa e easeeaeees e e b e e e e neeane st saeenneenneenns 6

3 TEOTetiSK TEIETENSIAIN ......eouiiiiiiiiiiiiii ettt et eb et esae b e 7
3.1 Introduktion till situationell BerOENAEtEOTI........c.couiiiiiiiiiiriicieectee e 7
3.2 Henry Mintzbergs strukturella typOLOZIET ..........ccoieiiiiiiiiiiieieieeee ettt 7
3.3 Differentiering och integrering i komplexa organiSationer .............cccoceerieriieriieiienieneeneeeeee e 14
3.4 RESUISDETOCTIAE TEOTT .....cuvieviiiiieiieiiiesti ettt sttt et s e b e st ae e b e 15

4 Bak@rund till @IMIPITT .....cocueeoiiiiiiieiieiiee ettt et e e s st a et eeanesaeens 18
4 1SVENSKA KYTKAN ..couiiiiiiii e sttt 18
4.2 Internationella aVAEININZEI ....c...ooutiriiiiiiiiiiie ittt sttt ettt et sbe et e e ebe e 19
4.3 Internationella avdelningens Olika INIIESSENLET ........cccueeririerierienieeieeierte sttt sttt 25

S EIMIPITT 1ottt ettt et et e s ae e et e a ettt ea e h bt et eane s e e reeneenee 27
5.1 Programarbete ........cc.cocuiiiiiiiiieiieii ettt sttt ettt ettt e s s st aeea e n e sanesanens 27
5.2 FOrandringen 1 STTUKEUIEIL......c..covueiriiiiiiiiriteriteteee ettt ettt sb ettt e e st st sbeesbeenbeeateeaaesbeenbeens 29

0 ANALYS ..ttt ettt et a e bbbt et e e eat e s h e e bt bt et e a bt e bt e e bt e bt e bt et e s bt sbtesbeenbeenaeenee 37

T STULSALSET ...ttt ettt et et eat e st e et e s bt e e at e e sabeeeab e e sab e e eateesabeesuteesabeeeat e e sab e e eat e e sa b e e ehb e e s abeeeat e e sabeenateesabeenateas 42
7.1 AvSIUtande KOMIMENTATET ......ccevuiiiiiiiiiiiiieeite ettt sttt st e e st e st e st e e s bt e s bt e sabeesabeesateesabeesnteesaneenaeeas 42
7.2 FOrslag pa fOrtSatta STUAIET .......eovetirtirteetieieetie ettt ettt b e et e s et e e b e e ebesbeeb e et et enaenaesbesaeas 43

KAIEOTTECKIINE ...veeniieniieiieeteeit ettt ettt b et e et et s ht e s bt e s bt et e st et e e ebaenb e e bt enbeestesatesbeenbeenbeenee 44

Litteratur och vetenskapliga artiKIar................ccccoiiiiiiiiiiiicc e 44
INEEIIICL ...ttt ettt a et et e e s h e bt et e s e sae e ae e st ean e een e eeneens 45
Personli@a INEETVIUET ...........c.cooiiiiiiiiiiiiieeieece ettt ettt st e ettt e s te e ateesabeessbeessseessseesnseensseesnseenssenn 46
Interna dokument SVenska KYTKAN: .............coociiiiiiiiiiiiieicceeeceete ettt e v e es 46

vii



Figurforteckning

Figur 1. UppsatSens diSPOSITION ......cc.ieuieiiriiriieiieieere sttt ettt ettt ereeane s st e sae e st esn e e s e eanesseesseeneenneeanes 3
Figur 2. Organisations huvuddelar (Mintzberg et al, 1999) ..........ccioiiiiiiiiii e 8
Figur 3. Koordineringsmekanismer i forhallande med omgivnings situationer (Mintzberg, 1983).........ccccceuenneee. 9
Figur 4. Organisation av utvecklings- och bistandsarbete inom kyrkor (James, 2009).........ccccoeverereireneeeniene. 19
Figur 5. Internationella avdelningens struktur (Int. Dok Svenska kyrkan, 2009) ........c..ccccooininiininiiniinineens 21
Figur 6. Enheten Internationell tjdnst - formell struktur i detalj (egen anpassning efter int. dok., Int tjanst VPL 2009).
.............................................................................................................................................................................. 23
Figur 7. Internationella avdelningens intressenter (Egen sammanstallning)........c..ceeeeverviervieneeneenennensienieeneens 25
Figur 8. Fran aktivitets och projektmal till programmal (egen sammanstillning baserad pa int dok, fordndrad
organisation int verksamhet, 2010) .......cooeiiiiiiriiniiiieieet ettt ettt s 28
Figur 9. Den internationella verksamheten efter omstruktureringen 2010 (egen sammanstdllning).................... 29
Figur 10. Den nya arscykeln (int dok, forindrad organisation int verksamhet, 2010) .........ccccecevieienienienenennenn 30

Figur 11. Den nya bistdndsenhetens formella struktur (int dok, férdndrad organisation int verksamhet, 2010)... 32
Figur 12. Struktur av enheten for kyrkorelationer och engagemang (int dok, fordndrad organisation int verksamhet,

20T0) 1ttt ettt st h e sh e h et a et h e sh e bRt a et E bt sheeh et ea bt e st b nb e bt et ea b e tenae b e 32
Figur 13. Policyenhets formella struktur (int dok, férdndrad organisation int verksamhet, 2010)........................ 33
Figur 14. Enheten for internationell kommunikation och insamlings formella struktur (int dok, org int verksambhet,
20T0) 1ttt et b e s a e b a et b e saeea et es bt beshe bttt ae e be e 33
Figur 15. Stab- och samordningsfunktioner i detalf..........coceiiiriinieniiiiiiiinieneeecee e 34

viii



1 Inledning

1.1 Bakgrund

Internationellt bistand dr traditionellt stort i Sverige. Sveriges hjdlpinsatser till utlandet ligger
sedan 1967 pa ca 1 % av bruttonationalinkomst (BNT) och var under 2009 den storsta i
virlden relativt sett (OECD:s hemsida, 2010). Det handlade om 31,6 miljarder kronor, varav
hilften administreras och disponeras av SIDA (Styrelse for
internationelltutvecklingssamarbete). En stor del av det svenska internationella bistandet
kanaliseras via stod fran organisationer i det civila samhillet, sa kallade enskilda
organisationer (www, Sidas hemsida 1, 2009). Under 2009 gick 5,5 miljarder kronor fran Sida
till insatser som genomfordes av dessa organisationer varav 1,3 miljarder kronor gick till de
organisationer som Sida skrivit ramavtal med. Ramorganisationerna ansvarar for Sidas stod
till savil utveckling av civila samhillen i samarbetslidnder som till kommunikationsinsatser i
Sverige. Under 2010 kommer Sida att betala ut drygt 1,2 miljarder kronor till 15 av dessa
ramorganisationer (www, Sidas hemsida 2, 2010).

Under senaste tiden har kritik om bistandets effektivitet, i form av formagan att redovisa
resultat, vuxit fram och har fatt stor plats i den svenska politiska och ekonomiska debatten
(www, Newsmills hemsida och Dagens nyheters hemsida, 2010). Allt detta har inneburit nya
utmaningar for olika organisationer som jobbar med internationella fragor som behover
anpassa sina strukturer till dessa nya forutséttningar.

1.2 Problemformulering
Problembakgrund

Enligt Jacobsen & Thorsvikt (2008) dr det avgérande nidr man analyserar alla typer av
organisationer att betrakta dessa som produktionssystem eller enheter som har att 16sa
uppgifter. Dessa enheter anskaffar resurser fran omvérlden for att sedan behandla dessa
resurser och omskapa dem till resultat som aterfors till omvirlden. Denna
transformationsprocess dr en kedja av aktiviteter som skapar viarden. Det storsta problem for
organisationer som inte verkar i en marknad dér vinst fungerar som en bra indikator pa
effektivitet dr osdkerhet bade vad man producerar och vilka effekter det har pa eventuella
malgrupper.

Svenska kyrkan &r en ideell organisation som arbetar nationellt och internationellt utifran
kristna virderingar (www, Svenska kyrkans hemsida, 2010). Svenska kyrkan 4r en av de 15
organisationer som har skrivit ett ramavtal med Sida for att genomfora internationellt
utvecklingsarbete. Detta arbete 4r inom Svenska kyrkan begridnsad idag till internationella
avdelningen som tillhor kyrkokansliet i Uppsala. Internationellt arbete har en lang tradition
inom kyrkan och gar tillbaka till 1874 nir Svenska kyrkans mission (SKM) bildades.
Internationella avdelningen 4r organiserad i linje i tre enheter dir arbetsuppgifterna genomfors
1 projektform. Varje enhet ansvarar for ett antal projekt som relaterar till ett strategiskt
dokument som ger riktlinjer om prioriteringar. Huvuduppgifterna bestar av handldggning och
planering av utvecklingsprojekt i samarbete med multilaterala eller bilaterala partners samt
kommunikations- och paverkansarbete i Sverige och Europa. De mal som idag styr de olika
verksamhetsomradena &r breddformulerade och ar inte kopplat varandra pa ett tydligt sétt



(Rosén, pers meddelande, 2009). Detta har inneburit svarigheter for uppfoljning och
utvirdering av verksamheten som helhet.

Pa grund av fordndringar i omvirlden och inom organisationen star denna organisation infor
nya utmaningar nér det géller att effektivisera verksamheten. Dessa utmaningar kan
sammanfattas i foljande punkter:

e Ett behov att integrera internationellt arbete 1 de olika enheterna inom internationella
avdelningen och @ven integrera internationellt arbete i andra avdelningarna pa
kyrkokansliet.

e Hogre rapporterings- och utvérderingskrav fran sina externa finansidrer (Sida och EU)
och sina multilaterala samarbetspartner for att kvalitetssdkra verksamheten.

e (Okad konkurrens inom insamlingsmarknaden (enskilda givare) samt extern kontroll av
insamlingsverksamheten fran frivilliga regelverk.

Jacobsen & Thorsvikt (2008) anser att fordndring uppstar nir en organisation uppvisar tva
olika utseende under olika tidpunkter. Fordndring kan handla om f6ljande forhallanden:

1. fordndring av uppgift, teknik och/eller mal
forandring i organisationens struktur: fordndringar i hur arbetsuppgifter delas upp och
samordnas, hur man kontrollerar och styr en organisation eller beloningssystem.

3. fordndring i beteendeprocesser sasom produktion, kommunikation, beslut och ldrande.

Enligt den situationsberoende teori befinner sig olika organisationer i olika omgivningar
darfor dr det viktigaste att strukturen dr anpassad till den omvirld som organisationen
befinner sig i (Jacobsen & Thorsvikt, 2008). Internationella avdelningen genomfor for
tillféallet en fordndring 1 organisationsstruktur for att forbéttra styrning och kontroll av
verksamheten. Fordndringens grundidé ar att ga fran att vara projekt- och budgetstyrda till att
bli mer malstyrda och fa en mer sammanhallen bild av verksamheten dir de olika enheterna
tydligt strivar mot samma mal (Ekelund, 2009 pers meddelande).

Fragestillning

- Hur anpassas struktur i en icke vinstdrivande organisation som verkar inom bistandssektorn
till att svara mot de krav och forvéintningar som omvérlden stéller?

1.3 Syfte

Uppsatsens syfte dr att beskriva fordndringen i strukturen hos en icke-vinstdrivande
organisation som vill forbéttra styrning och kontroll av verksamheten och analysera vilka &r
de kritiska faktorer som &dr avgorande for att organisationen anpassar sig effektivt till sin
specifika omgivning.

Uppsatsen kan vara av intresse for akademiker med inriktning till organisationsteori,
ekonomistyrning och ledarskap. Detta arbete kan dven vara intressant for ekonomistudenter
med intresse inom ideell sektor. Jag tycker att detta arbete dven kan vara av speciellt intresse
for medelstora bistandsorganisationer som upplever liknande problem.



1.4 Disposition

I figur 1 visas uppsatsens disposition. Forsta kapitlet ger en kort introduktion om uppsatsens
bakgrund, med problemformulering och syftet av arbetet. I kapitel 2 forklaras den valda
metoden och forskningsstrategin samt uppsatsens avgrinsningar. I kapitel 3 presenteras
relevant teori som anvindes for att beskriva och forklara fordandringen i studieobjektet. Fokus
ligger pa situationell teori och resursbaserad teori. Sedan presenteras Svenska kyrkan
generellt som organisation och mer specifikt internationella avdelningen, som &r
studieobjektet, inklusive en kort beskrivning av organisationens olika intressenter. I kapitel
fem presenteras det empiriska material om anpassningen av strukturen som kunde observeras
under studiens lopp. Empiriskt material och teori kopplas samman i analysdelen (kapitel sex).
Uppsatsen avslutas med en redovisning av slutsatser och olika forslag pa vidare studier ges.

4 Empirisk
bakgrund
- .
\ 1 [, ) | \
1 Inledning 2 Metod 3 Teori 6 Analys 7 Slutsats
_ J L

5 Empirisk
studie

Figur 1. Uppsatsens disposition



2 Metod

2.1 Val av ansats

Forskning inom foretagsekonomi kan baseras pa olika vetenskapliga grundsyner vilket yttrar
sig i olika paradigm. Fram till 1970-talet dominerade ett normativt paradigm forskningen om
ekonomistyrning: forskarna medverkade i sokandet efter metoder (modeller och processer)
som kunde bidra till den ekonomiska effektiviteten hos organisationer av skilda slag. Darefter
har forskningen kring organisationer utvecklats i olika riktningar. Foretagsekonomer har
"importerat" paradigm fran andra samhillsvetenskaper (frimst sociologi, psykologi och
socialpsykologi) och forskare fran dessa omraden ser organisationer som studieobjekt
(Samuelson, 1999).

Enligt Wigblad (1997) finns tva tydliga synsitt som dominerar samhéllsvetenskapernas
forskningsansatser: empiriska- och teoretiska synsittet. Det empiriska synséttet kopplas med
positivismen. I detta synsétt dominerar distinktionen kvalitativ vs kvantitativ och
metodidealen dr induktiva. I ett induktivt resonemang foljer slutsatserna vad man upptécker 1
empirin, och i dess strikta form, som en f6ljd av en neutral observation. Teoretiska synsittet
kopplas med rationalismen. I detta synsétt dominerar istéllet distinktionen positivism vs
antipositivism. Metodidealen dr deduktiva. I ett deduktivt resonemang foljer slutsatserna med
nddvindighet av uppstillda forutsittningar (hypotesprovande). Begreppet deduktion har en
precis innebord inom naturvetenskapen som dr kopplad till bevisforing, vilket inte omedelbart
kan 6verforas pa sociala system.

Sambandssynsittet (pragmatismen) dyker upp som ett alternativt synsétt som tar upp hur
vetenskapliga samband och helheter mellan variabler skall preciseras for att forskaren skall
kunna integrera teori och empiri. Metodidealen dr abduktion. Abduktionsbegreppet utgor en
dubbel eller 6msesidig rorelse mellan teori och empiri utan nagon ensidighet at det ena eller
andra hallet, vilket definieras som ett sambandssynsitt (Wigblad, 1997).

Denna uppsats anvinder sig av det tolkande (interpretativa) paradigmet som relaterar till
antipostivism, och kommer att tillimpa ett sambandssynsitt (abduktivt). Utifran befintlig teori
kommer viktiga situationella faktorer/variabler som kan paverka organisationens effektivitet
identifieras. Med det empiriska resultatet av den kvalitativa fallstudien (undersokningsmetod)
kommer dérefter dessa variabler analyseras for att eventuellt dra normativa slutsatser.

2.2 Forskningsstrateqi

Robet Yin (2006) anser att fallstudie dr en bra forskningsstrategi nér forskningsfragan ar av
typen “hur” eller ”varfor”, nér forskaren inte har nagon kontroll dver det konkreta skeendet,
och nir man vill understka en aktuell foreteelse i dess verkliga kontext. Fordelen att vilja
fallstudie som forskningsstrategi dr att metoden plockar upp flera intressanta variabler dn
datapunkter, dvs. att en fallstudie bygger pa flera killor och att data behdver 16pa samman pa
ett triangulerande sétt. Metoden mojliggor att angripa syfte pa en djupare plan genom att
intervjua personer som ir direkt kopplad till studieobjektet. Det &r viktigt att urskilja mellan
enfallsdesign och flerfallsdesign. Enligt Yin (2006) &r en enfallstudie en 1amplig design under
vissa betingelser dir fallet representerar en kritisk provning av en teori, en séllsynt eller unik



foreteelse, ett representativt eller typiskt fall eller da fallet har ett avslojande/uppdagande eller
ett longitudinellt syfte.

I detta fall analyseras en omstrukturering medan den implementeras. En fallstudie kan
upplysa om typiska styrningsproblem som en icke-vinstdrivande organisation kan ha, och hur
organisationen paverkas av olika kritiska situationella faktorer. Fallstudien kommer i forsta
hand att ha en deskriptiv karaktir men inslag av forklaring karaktér kan vara aktuella.

2.3 Validitet och reliabilitet

Tva nyckelbegrepp inom forsknings- och utredningsverksamhet ir att analysera sin metod och
sina méitinstrument i termer av reliabilitet och validitet. Lundequist (1995) anser att med
validitet, dvs giltighet, menas mitinstrumentets formaga att méta det som det pastas mita.
Med reliabilitet, dvs palitlighet, menas att en méitmetod &r okénslig for slumpens inverkan.
Reliabilitet ar hog nér testen ger samma resultat vid upprepade métningar.

Denna uppsats bygger pa kvalitativa intervjuer, teorier och analys av omfattande
dokumentation. Jag tycker att reliabiliteten dr hog eftersom det empiriska materialet som
denna uppsats bygger pa kan forvintas att ge samma svar vid olika tillfdllen. De personer som
intervjuades har nyckelpositioner i1 organisationer och den information som de limnade
bedoms trovirdig. Validiteten kommer att stirkas genom triangulering av intervjuerna, interna
dokument, externa rapporter och dven egna observationer.

2.4 Informationsinsamling

Yin (2006) identifierar sex typer av informationskillor som kan anvéndas effektivt i en
fallstudie:

1 - Dokumentation

2 - Arkivinspelningar

3 - Intervjuer

4 - Direkta observationer

5 - Deltagande observation
6 - Fysiska artefakter

Kvalitet av dessa informationskillor kan maximeras om man féljer tre principer som okar
reliabilitet och validitet (Yin, 2006):

a) Anvinda flera olika datakéllor (multiple sources of evidence). Genom triangulering av
olika datakillor kan man utveckla konvergens av flera olika datakéllor som kommer att
forstdarka och bidra till att bygga upp validitet.

b) Skapa en databas for fallstudier for att hantera informationsméngden pa ett tydligt och
systematiskt sitt.

c¢) Uppritthalla en tydlig kedja av informationsbevis. Genom feedback fran en extern
observator som kan folja nagon datakalla fran fragestidllningen till fallstudiens slutsatser.
Detta kan oka fallstudiens reliabilitet.

Jag anvinder i denna uppsats flera datakéllor som kan delas i bade primér- och sekundérdata.
Primérdata anvénds for den empiriska delen av uppsatsen och innehaller framst intervjuer
med nyckelpersoner pa avdelningen. Dessutom kompletteras detta med en analys av intern



och extern dokumentation och direkta observationer. Sekundérdata innefattar bocker och
vetenskapliga artiklar inom ledarskap och ekonomi och verksamhetsstyrning av icke
vinstdrivande organisationer.

2.5 Avgransning

Denna studie kommer att ha en heltickande karaktidr men fokus kommer att ligga framst pa
formella drag (organisationsstruktur). Informella drag (organisationskultur och
maktférhallande) kan vara svart att beskrivas pa djup under uppsatsens tid. Studieobjekt
begrinsas till en avdelning av en stor organisation och analyseras som en enskild
organisation. Denna uppsats startades under 2009 och har striackt sig till varen 2010. Under
den tiden har mycket information samlats in och det dr denna period som detta arbete
innefattar. Under en period av denna studie arbetade jag nira fallstudieorganisation nagot
som underlédttade datainsamlingen och mgjliggjorde gora egna observationer. Jag var
medveten om riskerna for subjektiva tolkningar och etiska aspekter och jag har varit extra
forsiktig med behandling av information genom att vara kritisk i behandlingen av den.



3 Teoretisk referensram

Syftet med detta arbete &r att beskriva hur en organisation som verkar inom ideell sektor
anpassar sin struktur till sin specifika omgivning. Darmed fokus kommer framst att ligga pa
ett situationsbetingande synsitt. Enligt Jacobsen & Thorsvikt (2008) dr
organisationsstrukturen en organisations “’skelett” som ger organisationen dess form, och
anger samtidigt vilka slags krav som formellt stills pa alla medlemmar. De anser att
organisationsstruktur har tre allminna effekter pa beteendet: fokus, koordinering och
stabilitet. Organisationen skapar fokus genom att avgrinsa individens ansvar om vad hon ska
syssla med eller inte. Strukturen fyller ocksa en koordinerande funktion nér det uppstar ett
behov av samordning som till exempel nér det finns diverse specialiserade aktiviteter.
Organisationsstrukturen befrimjar dven stabilitet i beteende. Nér personer rekryteras till
formella organisationer gar de in positioner och tydliga befattningar dir de har mer eller
mindre fasta uppgifter som blir 16sta pa mer eller mindre bestimda sitt.

Jacobsen & Thorsvikt (2008) papekar att forskning om vilka forhallanden som paverkar den
formella organisationsstrukturen &r kédrnan i organisationsteorin. En central riktning (klassiska
skolan) anser att struktur dr ett instrument for att stodja organisationsstrategi, det vill sdga att
struktur foljer strategi. Den andra centrala riktningen kommer fran den situationsberoende
skolan.

3.1 Introduktion till situationell beroendeteori

Situationell synsittet innefattar olika teoribildningar som har gemensamt att de ifragasitter
den klassiska organisationsteorins grundtanke att det finns endast “ett” bésta sétt att
organisera. Situationell beroende teorin anser istéllet att olika organisationer befinner sig i
olika omstindigheter, och att det dr dessa omstidndigheter som styr vilken ar det effektivaste
organisationsform. Teorin styrs av den generella hypotesen att organisationer vars inre
egenskaper bist motsvarar de krav som deras omgivningar krdaver kommer att uppna bésta
anpassning (Scott, 1992). Lawrence och Lorsch (1967) hivdar att osidkerhetsgraden och
fordndringstakten i omgivningen paverkar utveckling av interna funktioner i organisationer.
Enligt Scott (1992) kan olika enhetsgrupperingar inom en organisation mota olika externa
krav. For att klara dessa olika omgivningar, inréttar organisationen sirskilda enheter med
olika strukturella egenskaper till exempel olika nivaer av formalisering, centraliserad vs
decentraliserad strukturer, olika planeringstidsperspektiv, etc. ”Ju mer varierade omgivningar
desto mer differentierad behdver strukturen bli” (Scott, 1992). Samtidigt, ju mer differentierad
organisationsstrukturen ir desto svarare blir det att samordna verksamheten och mer resurser
maste anvindas for samordning.

Kritik mot situationell beroende teorin fokuseras framst mot den sa kallade
”omgivningsdeterminismen” (Environmental determinism) Man kritiserar att denna teori
fokuserar mycket pa omgivningskapacitet for att bestimma Gver den interna strukturen och
ger en bild av organisationer som passiva och hjidlplosa mot omgivningens makt (Jeffee,
2001).

3.2 Henry Mintzbergs strukturella typologier

Henry Mintzberg sammanfattar situationsberoende synsitt genom att analysera design och
organisationsstruktur i sin kdnda bok ”Structure in Fives: designing effective organizations”



(1979). Mintzberg hittade flera parametrar och faktorer som paverkade organisationsstruktur
och utifran dessa hirledde han fem typiska organisationsformer: entreprendrorganisationen
(Simple Structure), maskinbyrakratin, den professionella byrakratin, den divisionalariserade
organisationen, och den innovativa organisationen (Adhocracy). I en senare bok (Mintzberg et

al, 1999) la Mintzberg till tva nya konfigurationer: den missionirs organisationen och den
politiska organisationen.

Organisations huvuddelar

Mintzberg(1979) borjar sin analys med att beskriva huvuddelarna som alla organisationer i
varierande grad bestar av. Det finns en operativ kirna; den del av organisationen som gor den
uppnar sina 6verordnade mal; dvs kdrnverksamheten. Alla typer av organisationer har dven en
strategisk ledning (strategic apex) som har det hogsta administrativa ansvaret for hela
organisationen. Sa fort organisationen vixer behovs mellanchefer som ér den grupp som
befinner sig direkt i den hierarkiska linjen mellan strategisk ledning och den operativa kédrnan.
I teknostrukturen grupperas “analytiker” och specialister. Det handlar om den klassiska
stabsfunktionen som definierar den gemensamma planeringen, rutiner, tekniska system och
ekonomi men som inte befinner sig i den hierarkiska auktoritetslinjen. Stodenheten
(supporting staff) innefattar stodfunktioner som till exempel stddning, 16neutbetalning och
telefonvixel (Jacobsen & Thorsvikt, 2008). Mintzberg ldgger till ideologin som ett nytt
perspektiv och en viktig del for organisationer i en senare bok (Mintzberg et al, 1999).
Ideologin innefattar organisationens egna virderings- och trosystem inom organisationen.
Figur 2 visar att det finns tre delar som ligger i en hierarkisk linje dér strategisk ledning finns i
toppen och operativ kirna i botten, och @ven att teknostruktur och stédenhet ligger vid sidan 1
denna hierarki. Denna figur kan fordandras och till exempel bli plattare, ha storre eller mindre

teknostruktur eller stodenhet, osv. Detta beror pa vilken typ av konfiguration organisationen
har.

Six Basic Paris of the Organization
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Figur 2. Organisations huvuddelar (Mintzberg et al, 1999)



Koordineringsmekanismer

For att uppna sina mal behdver varje arbetsgrupp i organisationen genomfora ett antal
uppgifter som oftast dr beroende av varandra och behdver en viss grad av standardisering.
Mintzberg (1983) hittade fem koordineringsmekanismer. Direkt tillsyn (direct supervision)
dér bara en person koordinerar genom att ge order till andra om vad och hur arbetsuppgiften
ska genomforas. I omsesidig anpassning (mutual adjustment) koordinerar varje enskild
medarbetare sitt eget arbete genom enkla och informella kommunikationskanaler och
samarbete med andra enskilda medarbetare. Koordinering och samordning kan dven ske
genom standardisering. Man kan kréva att medarbetarna arbetar efter standardiserade
arbetsprocesser genom interna regler, instruktioner och rutiner som generellt kommer fran
analytiker med hemvisti teknostrukturen. Man kan dven standardisera resultat (output)
genom att ge kravspecifikationer for resultatuppfyllelse som dven hér brukar komma fran
analytikerna. Standardisering av kunskap/kompetenser (skills) dr annan
samordningsmekanism; dir varje medarbetare, innan hon borjar sitt arbete i organisationen,
har en hog kompetens i sitt arbetsomrade genom t ex universitets examen. Mintzberg et al
(1999) lagger till en ny samordningsmekanism, standarisering av normer. I denna mekanism
framjas att alla medarbetare delar samma viardegrunder och pa detta sitt kan man uppna
koordination genom en stark arbetskultur.

I figur 3 kan de olika koordineringsmekanismerna som uppstar i olika omgivningssituationer
(se dven situationsfaktorer s. 21) observeras. Ju mer komplex omgivningen ir, desto mer
decentraliserad blir strukturen; och ju mer dynamisk omgivningen &r desto mer organisk
(mindre byrakratisk) blir organisationen.
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Figur 3. Koordineringsmekanismer i forhallande med omgivnings situationer (Mintzberg, 1983)



Mintzberg et al (1999) papekar att de flesta organisationer nojer sig inte med en enda av dessa
mekanismer. Varje organisation kan prioritera eller striava efter en av dessa mekanismer dver
de andra i olika faser av organisationsliv. Han menar att organisationer som absolut inte
anvénder sig av nagra av dessa mekanismer blir politiserad pa grund av de olika konflikter
som dyker upp nir de olika personerna vill paverka i en maktlGs arena (vacuum of power).

Designparametrar

Enligt Mintzberg et al (1999) dr fordelningen av ett antal parametrar avgérande for
organisationsstruktur och design. Dessa parametrar bestimmer arbetsindelning och
mojligheten av koordinering. Pa individnivan finns arbetsspecialisering som relaterar till ett
antal uppgifter som varje medarbetare har och vilken kontroll medarbetaren har 6ver dessa.
Dir finns dven formalisering av beteende som handlar om de olika regleringar (skrivna
instruktioner, arbetsbeskrivning) som finns i en organisation som forklarar vilken typ av
beteende som forvintas av den enskilde medarbetaren. Byrakratiska organisationer
kinnetecknas av en hog grad av formalisering medan for organiska organisationer géller
motsatsen. Trdning och indoktrinering ir den designparameter dir kunskaper och
kompetenser ir standardiserade.

Nir det giller superstrukturen (gruppniva) kan tva parameter observeras: enhetsgrupperingar
och storlek av enhetsgrupperingar. Mintzberg et al (1999) hdvdar att det finns flera
mojligheter att gruppera enheter (per kunskap, arbetsuppgifter, processer, funktioner, produkt
eller typ av service, kunder eller region) men att alla dessa kan sammanfattas i tva
grundldggande grupperingar: funktionsbaserad och marknadsbaserad. Den forsta grupperas
utifran sitt huvudsyfte medan i den andra ligger fokus pa vilka kunder, regioner eller
anvindargrupp alla deras uppgifter vinder sig till. En annan parameter &r storlek av
enhetsgrupperingar som relaterar till antal positioner som varje enskild enhet bestar av. Man
kan generellt sidga att ju storre standardisering, desto storre enhetens storlek, eftersom det
finns mindre behov av direkt tillsyn, sa flera positioner eller enheter kan grupperas under en
och samma enhetschef. Det betyder dven att om man vill forlita sig pa 6msesidig anpassning,
kan man halla enhetsstorleken liten eftersom informell kommunikation kréver en liten
arbetsgrupp.

Det finns dven andra designparametrar som anvénds for att standardisera resultat (outputs)
som till exempel planerings- och kontrollmekanismer. Det finns tva sadana mekanismer:
action planing som fokuserar pa forutbestimmelse av resultat som specifika beslut eller
aktiviteter kan innebira och dessutom prestationsmétning (Performance Control) som
fokuserar pa redan genomforda aktiviteter eller beslut som anvinds for att métta om detta
uppfyller forvintade resultat. Det finns andra sitt att uppna planering och kontroll utan behov
av standardiserade mekanismer. Forbindande mekanismer (liasion devices) kan anvindas for
att underlitta dmsesidig anpassning inom- och mellan enheter inom organisationen
(Mintzberg et al, 1999). Jacobsen & Thorsvikt (2008) ndmner bland annat: formella grupper
eller sammansatta personer fran olika avdelningar (task forces), integrerings befattningar som
ar samordnare fran olika avdelningar utan beslutsbefogenhet 6ver nagon av dem och
informationstekniska nédtverk mellan olika avdelningar. Mintzberg (1983) ndmner
matrisstrukturer som en forbindande mekanism. Denna mekanism undviker dilemman om att
vilja en typ av enhetsgruppering 6ver andra (t ex funktion dver marknadsindelning) eftersom
strukturen tillater bagge tva. Detta resulterar i en struktur med dubbel auktoritet som innebar
en uppoffring av principen av “enhetligt kommando” (unity of command).
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Den sista designparametern relaterar till decentralisering. Grad av decentralisering anger pa
vilken niva som befogenheten att fatta beslut ér placerad i organisationen (Jacobsen &
Thorsvikt, 2008). Enligt Mintzberg et al (1999) kan skiljas mellan vertikal decentralisering
som innebir formell delegering av beslut till linjechefer, och horisontell decentralisering som
i grunden dr en forskjutning av makten fran chefer till icke chefer. Beroende pa
organisationens demografiska sammanséttning, ger horisontell decentralisering makt for
analytiker, experter, dgare och medlemmar.

Situationsfaktorer

Mintzberg et al (1999) fortsitter sitt resonemang genom att beskriva en rad situationsfaktorer
(Contingency factors) som paverkar valet av de olika designparametrar och viceversa. Dessa
faktorer utgor idén om att organisationsstrukturen speglar situationer som organisationen
befinner sig i. Mintzberg et al (1999) anvénder diverse empiriska studier och forskning for att
identifiera dessa faktorer som presenteras i form av hypoteser.

Alder och storlek: Mintzberg menar att ju stdrre organisationen ir desto mer formaliserad blir
organisationen samt att struktur en blir mer komplex (mer specialiserings arbete och
arbetsgrupper). Samtidigt, ju dldre en organisation dr desto mer formaliserad blir
organisationens beteende eftersom organisationer tenderar att upprepa sina beteenden med
tiden for att bli mer forutsdgbara.

Tekniska system: handlar om de verktyg som anvénder operativa kidrnan for att producera
organisationens outputs. Mintzberg forklarar att en stor reglering av det tekniska systemet
leder till mer byrakratisk struktur for den operativa kidrnan. Vid hog komplexiteten i det
tekniska systemet maste stodenheten vara mer kompetent och professionell och senare att
automatisering/standarisering av operativa kdrnan omvandlar den byrakratiska strukturen till
en organisk struktur.

Omgivning: Mintzberg (1983) fokuserar pa fyra dimensioner nir det handlar om
organisationens omgivning. Stabilitet handlar om de olika faktorer som kan géra omvirlden
mer eller mindre forutséigbar (t ex hastighet i teknologiskforindring, politiskt eller ekonomiskt
lage, etc). Komplexitet refererar till graden av kunskap som krévs for att genomfora
organisationens arbetsuppgifter. Marknadsdiversifiering kan vara integrerad eller diversifierad
beroende pa hur brett utbudet av produkter eller tjinster ir, eller bredden av den geografiska
regionen som organisationen ticker. Omgivning kan slutligen vara generos eller fientligt
baserad pa konkurrens eller pa organisationens relationer med facket, myndigheter, eller
tillgdnglighet av resurser. Mintzberg signalerade att en dynamisk omvirld leder till en
organisk struktur samt om omvirlden dr komplex blir graden av decentralisering i
organisationsstruktur storre. Vid en hogre grad av diversifiering av organisationens marknad
(mer komplex) blir benégenheten att dela upp organisationen i flera specialiserade enheter
eller divisioner for att erhalla skalfordelar.

Makt: om den externa kontrollen &r stor kommer grad av centralisering och formalitet bli
hogre. Konflikt i externa koalitioner sprider sig over andra interna koalitioner inom
organisationer. Olika externa strukturtrender (och dven kulturtrender) kan manga ganger
influera organisationsstrukturen trots att det ibland 4r opassande.
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Strukturella konfigurationer

Enligt Mintzberg et al (1999) finns en tendens hos var och en av de fem huvuddelarna av
organisationer att dra ut i olika riktningar och detta speglar hur makten fordelas i en
organisation och visas schematiskt i figur 4.

Pull to Centralize

Pull to
Balkanize

( Pull to Professionaliza

s

Figur 4. Organisationens fem ’pulls”’(Mintzberg, 1983)

Nista steg for Mintzberg dr att kombinera de olika “organisationsattributen” i sex olika
konfigurationer som kan hjilpa att forklara en organisation.

Entreprendrorganisationer kannetecknas av en enkel struktur och bestar generellt av en enda
enhet med en person i ledning som strdvar efter att centralisera makten och anvinder hierarki
(direkt Overvakning) som samordningssystem. Denna organisation opererar i en dynamisk
men enkel omvirld. Typiska exempel forekommer nir nyetablering i en bransch sker
(Jacobsen & Thorsvikt, 2008).

Mintzberg et al (1999) hiavdar att Maskinbyrakratin kidnnetecknas av en stor teknostruktur, for
att uppritthalla standardiseringssystem och formalisering av beteenden och dven systematisk
planering. Det finns en begridnsad horisontell decentralisering eftersom teknostrukturen far
storre informell” makt men samtidigt finns en stark hierarkisk mellanchefschef roll for att
kontrollera det specialiserade arbetet i den operativa kidrnan. Mellancheferna placeras
vanligtvis pa en funktionellbasis och da tenderar struktur att bli vertikalt centraliserad. For att
vara effektiv kriaver maskinbyrakratin en enkel och stabil omgivning. Maskinbyrakratiska
organisationer associeras med massproducerande foretag eller statliga myndigheter.

Professionella organisationen dr en annan byrakratisk organisationsform fast i detta fall sker
standardisering genom kunskap och kompetenser som t ex ett sjukhus. Strukturen
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kdnnetecknas av en starkt horisontell decentralisering dér beslut kan fattas bade operativt och
strategiskt och har dragkraftmot en professionell operativkédrna. Behov av teknostruktur dr
liten eftersom standardisering uppnas via utbildning och trdning utanfor organisationen.
Eftersom den operativkirnan arbetar sjilvstindigt kan deras enheter bli stora och fa
mellanchefer behovs. Stodenheten brukar vara stor for att backa upp de professionella
kompetenserna. Omgivning for denna organisationsform ir stabil men vildigt komplex nagot
som framjar decentralisering av beslutsmakten (Mintzberg et al , 1999).

Divisionaliserade organisation innebir en uppsittning av ett antal mer eller mindre
sjalvstindiga enheter som kopplas till varandra av en 16s administrativ struktur (Mintzbeg et
al, 1999). Mitten av den hierarkiska linjen (mellancheferna) har en stor dragkraft mot
“balkanisering” (differentiering) dér varje enhet/division drivs som en egen organisation.
Mellanchefer brukar ha en stor delegerad beslutsmakt. Strukturen &r ofta komplex darfor
standardisering av resultat blir det mest anvinda samordningsmekanism pa organisations
niva. Jacobsen & Thorsvikt (2008) anser att denna organisation &r typisk for stora och mogna
organisationer som har en bred verksamhet.

Mintzberg et al (1999) definierar innovativa organisationen (adhocracy) som en organisk
organisation som anvidnder dmsesidig anpassning som koordineringssystem for sina
specialiserade medarbetare (experter). Dessa experter i den operativa kdrnan stods av ett antal
integrerande samordnare. Experterna brukar grupperas i funktionella enheter sa att de kénner
sig ”hemma” i en enhet men kan, om det behdvs, grupperas i sma marknadsbaserade
projektgrupper for att genomfora sitt arbete. Till dessa grupper tilldelas makt for diverse
beslut nagot som gor att skillnader mellan strategiska ledningen och resten av strukturen
suddas ut. Strukturen blir da selektivt decentraliserade i bade horisontella och vertikala
dimensioner. Denna typ av organisationer &r typiska i omgivningar som dr bade komplexa och
dynamiska. Pa grund av sin innovativa karaktér kriver denna organisation samarbete av olika
experter fran andra delar av organisationen. I vissa fall har dessa adhokratier ett
produktionssystem som dr vildigt komplex, ibland automatiserad som kridver en hog
kompetens fran stodenheten for att utforma och underhalla detta system; projekten i dessa fall
blir administrativa enheter som utvecklar och tar fram nya projekt. Det finns andra varianter
av adhokratier, ddar man arbetar direkt i kundorienterade projekten dir operativkidrna
integreras inom administrativ struktur.

Mintzberg et al (1999) anser att missiondrsorganisationen har ideologin som sin frimsta
egenskap. Organisationen halls samman genom standardisering av normer och virderingar
eller trosuppfattningar som delas av alla medlemmar. Indoktrinering dr den mest centrala
designparametern och nir en medlem lyckas identifiera sig med dessa virderingar far man en
stor frihet for att fatta beslut inom organisationen. Decentralisation blir storst i denna typologi
just pa grund av denna effektiva indoktrinering. Teknostruktur blir liten eftersom behov av
koordination och samordning dr mindre relevant. Omgivning for denna typ av organisation
kan inte vara komplex, eftersom detta skulle innebéra behov av kompetenta specialister som
skulle skapa differentiering i strukturen pga. omférdelning av makt till dem. Nagra exempel
av missiondrsorganisationer &r religiosa ordnar eller ursprungiga lantbrukskooperativ.

Mintzbergs typologiseringar brukar séllan uppsta i verkligheten som “rena” konfigurationer
utan normalt kan en organisation liknas mer som en hybrid, enkombination av tva eller flera
typologier. Dessa hybrida strukturer kan vara funktionella men dven disfunktionella
(Mintzberg, 1983).
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Kritik av Mintzbergs typologiseringar

Jacobsen & Thorsvikt (2008) sammanfattar kritiken mot typologiseringarna i tva aspekter.
Man kritiserar att organisationsformerna som beskrivs inte finns i verkligheten utan de ar
idealiserade modeller uppstillda av forfattaren. Man kritiserar dven Mintzberg for att anvinda
ett kritiserat drag fran systemteorin dvs. antagandet att en given struktur i regel star i balans.
Enligt Mintzberg, sa erhalls en far man en stabil organisation

om de olika designparametrarna “passar ihop”

3.3 Differentiering och integrering i komplexa organisationer

En av Mintzbergs viktigaste designparametrar dr enhetsgrupperingarna nagot som grundas i
stort sétt 1 differentiering och integreringsmodellen. Lawrence & Lorsch (1967) definierar
differentiering som "tillstandet f6r segmentering av organisatoriska system i delsystem, dér
vart och ett tenderar att utveckla sdrskilda attribut i forhallande till de krav som stélls av deras
relevanta omgivning". De definierar integration som "processen for att uppna enighet mellan
de olika delsystemen i utférandet av organisationens uppgift”.

Lawrence & Lorsch (1967) utférde en empirisk studie med ett antal foretag som verkade 1 tre
olika branscher. De undersokte relationen mellan organisationers interna strukturer och de
olika omgivningskraven som dessa organisationer moétte. Dér hittade de tva viktiga
dimensioner av en organisationsomgivning som sammanfattas i tabell 1.

Tabell 1. Lawrence & Lorschs Contingency relationer (Jeffee, 2001)

Typ av bransch Omgivningsegenskaper Intern struktur

Plastik Mycket ostabil och osdkert Flexibel och informell
Livsmedel Nagot ostabil och osikert Nagot flexibel och informell
Containers Mycket stabil och sdkert Rigid och formell
Organisationens

subenheter

Produktion Mycket stabil och sdkert Rigid och formell
Forséljning Nagot ostabil och osékert Nagot flexibel och informell
Forskning och utveckling Mycket ostabil och osikert Flexibel och informell

Den forsta dimensionen &r osdkerhet och stabilitetsniva, som de definieras utifran
konkurrensgrad, dndringar i produktinnovation, och graden av forutsdagbarhet av utbud och
efterfragan av inputs och outputs. Resultat av studien stodjer ett positivt samband mellan
omgivningssidkerhet (certainty) och formalisering av organisationsstruktur. En mycket stabil
och sidker omgivning som kan observeras inom container branschen har enligt denna studie en
lag niva av konkurrens, fa dndringar i produktdesign och en palitlig tillgang av
produktionsmaterial samt en pataglig efterfragan av organisationens slutprodukt; nagot som
leder till en rigid och formell struktur. Ostabila och osidkra omgivningen som plastikindustri
karakteriseras tviartom av mycket konkurrens, snabbt produktutveckling och en oftrutsédgbar
tillgang for inputs och marknader, dir intern struktur blir mer flexible och informell (Jeffee,
2001).
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Den andra viktiga dimensionen handlar om de tre subenheter som Lawrence & Lorsch (1967)
hittade inom varje organisation som visade hur arbete delades inom organisationer och olika
grader av differentiering mellan dem. Dessa grupper som ir organiserade for att utfora enklare
och repetitiva uppgifter (produktionsgrupper) har vanligtvis mer formell struktur @n de som ir
fokuserar pa mer osikra uppgifter (t.ex. forskning och utveckling). De hittade dven att
tidsperspektiv for delgrupperna inom organisationen som frimst dr beroende av omedelbar
feedback for sina insatser (t ex produktion och forsiljning i foretagen) jobbar med
kortsiktigare tidsperspektiv dn de som jobbar med till exempel forsknings- och
utvecklingsenheter.

Lawrence & Lorsch (1967) hivdar att organisationer maste balansera differentiering och
integration for att bli effektiva. De papekar att det finns en central spianning mellan
differentiering och integration och ldgger stor vikt att etablering av integreringsmekanismer
for att tackla interna krafter som tenderar att differentiera och splittra medarbetarna. De
organisationer som lyckas uppna hog differentiering mellan subenheter som méter motstridiga
krav fran deras omgivningar och samtidigt uppratthalla en hog integration mellan subenheter
genom samarbete koordination mellan subenheterna ar bést rustad for att anpassa sig till
fordndringar 1 omvirlden . Denna modell visar enligt Jeffee (2001) den stora kontradiktionen
mellan differentierade subenhetsstrukturer som anpassas till omgivningskrav och
integrationsstrategier utformade for att koordinera och etablera solidaritet mellan subenheter.

3.4 Resursberoende teori

Till skillnad fran situationell beroende teorin sa betonar den resursberoende teorin att
organisationsledningen far en mer aktiv roll for att forbittra organisationers autonomi samt
fullfolja organisationers eget intresse trots omgivningens krav. Det grundldggande argumentet
1 denna teori dr enligt Hatch & Cunliffe (2006) att en analys av interorganisatoriska nétverk
kan hjilpa organisationsledningen att forstda makt och beroende relationer som finns mellan
deras organisation och andra nitverksaktorer. Pa detta sétt kan ledningen forekomma
paverkan fran omvérlden och foresla olika vigar for att motverka denna inflytande.

Pfeffer & Salancik (1978) summerar i sin bok ”The External Control of Organizations: A
Resource Dependence Perspective ” grunderna av denna teori. De pastar att organisationer
behover resurser for att 6verleva och for att anskaffa resurser behdver en organisation
interagera med andra organisationer som kontrollerar dessa resurser. Pa detta vis blir
organisationens aktiviteter och resultat (outcomes) begriansade till omvirlden de befinner sig
i. Eftersom organisationen inte har nagon kontroll 6ver resurserna som de behover kan
resursanskaffning blir problematisk och osékert eftersom dessa organisationer som
kontrollerar resurserna kan vara opalitliga, speciellt nér resurserna &r knappa. For att forsta
organisationsbeteende, enligt denna teori, maste man forsta hur organisationer relaterar till
andra sociala aktorer i sin omgivning snarare dn fokusera pa interna processer.

Pfeffer & Salancik (1978) papekar att makt i organisationer, liksom i alla social system,
organiseras kring kritiska och knappa resurser. Individer inom organisationer som skaffar
dessa kritiska eller knappa resurser far mer kontroll 6ver organisationen. Att definiera vilka &r
de knappa eller krisiska resurser inom en organisation dr inte sjdlvklar utan kan variera med
tiden. Nagra aktorer fran en organisation kan forse resurser utan att vara ansluten till
organisationen. Dessa aktorer utgor den sa kallade organisations sociala kontext och har en
stor inflytande position. Detta kallar Pfeffer & Salancick (1978) social kontroll. Det finns
vissa faktorer som avgor den social aktors inflytande Over sa kallade fokal organisationen:
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- Agande eller kontroll av vissa resurser

- Att dessa resurser ar viktiga for fokalorganisationen; dvs dessa dr kritiska for
organisationens aktiviteter och sin dverlevnad.

- Fokalorganisationens of6rmaga att anskaffa dessa resurser nagon annanstans.

- Synlighet (visibility) av beteende eller aktivitet som ska kontrolleras.

- Handlingsfrihet (discretion) hos den sociala aktoren for allokering, tillgang och
anvindning av dessa kritiska resurser.

- Fokalorganisationens handlingsfrihet och kapacitet for att genomféra onskade
atgérder.

- Brist pa kontroll 6ver resurser som ir kritiska for den sociala aktoren.

- Socialaktors formaga for att visa upp deras preferenser till fokal organisationen.

Alla dessa faktorer kan dndras for bade delar av detta beroendeforhéallande. Den fokala
organisationen vill undvika dessa faktorer och pa detta vis 6ka sin handlingsfrihet
(discretion). Den sociala aktoren strivar 1 sin tur efter mer kontroll 6ver den fokala
organisationen och vill 6ka villkor och kontroll 6ver den fokala organisationen. Det finns
alltsa en dynamik i detta forhallande som leder till variationer pa kontroll samt diskretion.
Samtidigt, att organisationer forsoker att undvika att bli kontrollerade, soker de stabilitet och
sdkerhet 1 sitt eget resursutbyte. Organisationer forsoker undvika beroenden och extern
kontroll och, samtidigt vill forma sin egen omgivning och behalla sin autonomi for vidta
oberoende atgirder. Dilemmat mellan uppritthallandet av diskretion och minskning av
osdkerheten leder ibland till motstridiga aktiviteter.

Pfeffer & Salancik (1978) ndmner fyra implikationer som denna teori har for
organisationsdesign: skanning system, beroendeupplosning (loosening dependencies),
hantering av motstridiga krav (demands) och chefspositioner (chief executive Position). Att
skanna och kénna till sin omgivning &r inte en enkel uppgift for ledningen av en organisation.
Pfeffer & Salancik (1978) papekar att organisationers omgivning inte r objektiva
verkligheter utan att omgivningar blir kiinda genom en upptagande process (process of
enactment) dir subjektiva faktorer som perceptioner och tolkningar definierar organisationens
kontext. Dessa subjektiva upptaganden paverkas i stor del av organisationens struktur,
informationssystem och intern maktfordelning som kan leda att organisationens uppfattningar
och svar mot omgivningskrav blir missuppfattat. Beroendeupplosning handlar om processen
hos externkontrollerade organisationers strivan efter mer handlingsfrihet. Enligt Pfeffer &
Salancick (1978) kommer ofta extern kontroll fran en specifik aktor och baserar sitt
beroendeforhallande pa en stor inflyttande av organisations input eller output. Organisationer
forsoker minska beroendet genom att diversifiera sina strukturer och genomféra sina
aktiviteter 1 olika omgivningar. Att organisationen diversifierar sina strukturer gor att olika
grupper blir intresserad av organisationen och da okar konkurrerande och motstridiga krav
fran flera intressenter. Det betyder att organisationer konfronterar en omgivning med
motstridiga krav ddr samverkande organisationer dr alltmer 6msesidigt beroende av varandra.
Denna sammanlédnkning gor styrning av fokalorganisationen svarare eftersom en mingd olika
mojliga konsekvenser av insatserna maste behandlas och, ibland, méter fokal organisationen
starka externa organisationer som stiller inkonsekventa krav. For att hantera dessa
motstridiga krav kan organisationer begriansa flodet av information om dem och deras
verksamhet, forneka legitimiteten i krav som stélls pa dem, att diversifiera sina beroenden
samt manipulera information for att 6ka sin egen legitimitet. Det finns dven en strukturell
I6sning som &r en differentierad organisation med 16skopplade subenheter dir var och en av
dessa subenheter hanterar sidrskilda omvéarldsintressen, och dir alla dessa subenheter dr bara
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begrinsat beroende av varandra inom organisationen . Slutligen papekar Pfeffer & Salancik
(1978) hur omgivningen kan paverka organisations forandring genom att dndra
maktfordelningen nir det giller chefspositioner. I denna punkt anser de att institutionalisering
av makt och kontroll kan negativt paverka organisationens formaga att anpassa sig till
omgivningen. De observerar att organisationer tenderar att bli mer diversifierad i sina
strukturer och aktiviteter medan organisationens maktstruktur tenderar att bli mer
centraliserad. De foreslar istillet att differentiera chefspositioner sa att det finns en
“multiparty executive position” dér var och en av cheferna har egen autonomi for att hantera
sin egen omgivning.
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4 Bakgrund till empiri

Detta arbete baseras pa en fallstudie av en avdelning inom Svenska kyrkans kansli
(kyrkokansliet). Beskrivande av studieobjektet gors utifran ett dubbelperspektiv. A ena sida
en organisation som &r en del av en storre och traditionell organisation som Svenska kyrkan.
A andra sida analyseras denna avdelning som en organisation som verkar i den internationella
bistandsarenan.

4.1Svenska kyrkan

Svenska kyrkan ett evangelisk-lutherskt trossamfund med viss relation till den svenska staten
(National encyklopedin, 2009). Ar 2000 indrade Svenska kyrkan sin relation till staten. Den
har gatt fran att vara en organisation inom offentlig sektor, till att bli en reglerad federation
med lagstiftade krav pa dess nya associationsform - registrerat trossamfund (Mansson et al,
2009). Svenska kyrkan dr dock fortfarande till viss del styrd av riksdagen, genom lagen
1998:1591 om Svenska kyrkan till exempel. Enligt denna lag ska Svenska kyrkan vara en
oppen folkkyrka bedriva en rikstickande verksamhet som ska vara demokratisk.

Organisatoriskt dr Svenska kyrkan uppdelad pa lokal, regional och nationell niva. Det hogsta
beslutande organet dr kyrkomotet som sammantréder varje ar for att besluta i vergripande
fragor och kan ses som Svenska kyrkans egen motsvarighet till riksdagen och det bestar av
251 valda ledaméter (Mansson et al, 2009). Kyrkométet utser en kyrkostyrelse vart fjarde ar.
Kyrkostyrelsen, med drkebiskopen som ordforande, har beredande, forvaltande och
verkstillande uppgifter pa nationell niva.

Kyrkokansliet i Uppsala, organiserat i nio avdelningar, genomfor verksamheten pa den
nationella nivan. Varje avdelning leds av en avdelningschef och kan vara knuten till ett eller
flera styrorgan utover kyrkostyrelsen. Direkt utsedda av kyrkomotet dr dven sex ndmnder en
avdessa, Namnden for internationell mission och diakoni (NIMD), har en vigledande roll pa
internationella avdelningen (Svenska kyrkans Arsredovisning, 2008).

Kyrkor som bistandsaktorer

Kyrkor och kyrkliga organisationer som jobbar med bistandsfragor ir viktiga aktorer inom
bistand och utvecklingsarbete (Narayan, 2000). Bistand och utvecklingsarbete i dessa
organisationer kan vara mer eller mindre integrerade till dessa religidsa institutioner for att
genomfora sitt uppdrag. James (2009) visar tre huvudmodeller om hur utveckling och
bistandsarbete organiseras inom kyrkor. I figur 4 ldngst till vinster illustreras en organisation
som jobbar inom den religiosa institutionen. I detta fall brukar det inte finnas nagon juridisk
skillnad mellan organisationerna. I mitten illustreras hur utvecklingsarbete delvis integreras
till huvudorganisationen, i detta fall kan bistandsorganisationen fungera som en sjdlvstindig
organisation med egen juridisk status inom den religiosa institutionen. Langst till hoger visas
hur bistandsarbete sker utanfor den religiosa institution, helt oberoende som en NGO (non-
governmental organization) som kan kopplas till olika religiosa organisationer.
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Figur 4. Organisation av utvecklings- och bistindsarbete inom kyrkor (James, 2009)

Internationella avdelningen motsvarar idag den forsta bilden; dvs att internationellt arbete dr
en integrerad juridisk och operativ inom Svenska kyrkan. Internationellt arbete inom Svenska
kyrkan genomfordes historiskt av tre sjéalvstindiga organisationer, Svenska kyrkans mission
(SKM) Lutherhjélpen. I slutet av 1990 talet fanns en stor intern diskussion om att integrera
Svenska kyrkans internationella arbete med kyrkans ovriga verksamhet. Detta ledde till att
SKM och Lutherhjdlpen avvecklades 1997och ersattes med en ny gemensam organisation for
Svenska kyrkans internationella arbete. Dessa organisationer var starka varumérken for
insamlingskampanjer sa det beslutades att fortsitta insamling med dessa namn tills en ny
bendmning utarbetades. 2008 skapades en ny bendmning for arbete for engagemang kring och
insamling av pengar till bistand och kyrkosamarbete som ersatt den SKM och Lutherhjilpens
insamlingsnamn (Svenska kyrkans arsredovisning 2008).

4.2 Internationella avdelningen

”Den internationella verksamheten dr grundad i den tro och den teologiska tradition
som formar allt Svenska kyrkans arbete vare sig det dr lokalt eller globalt. Svenska
kyrkans internationella arbete dr insatt i det sammanhang Svenska kyrkans
kyrkoordning ger, och delar ett globalt ansvar for kyrkans mission och diakoni” (int
dok, Strategisk plan, 2008).

Verksamhet

Internationellt arbete inom Svenska kyrkan omsitter ca 350 Mkr per ar (Svenska kyrkans
Arsredovisning 2008). Ca 30 % av intdkterna kommer fran Sida genom deras stod till
ramorganisationer. For att bli en ramorganisation bedomer Sida organisationens formaga att
uppna och redovisa relevanta resultat for fattigdomsbekdmpning och dess system for styrning
och kontroll. Ca 55 % av internationellt arbete finansieras genom egna insamlade medel, detta
ger internationellt arbete en viss ekonomisk sjédlvstindighet mot andra delar av Svenska
kyrkan. Insamlingsbranschen regleras och kontrolleras forutom genom lagstiftningen kring
insamlingsverksamhet dven av frivilliga regelverk, bland annat utfardade av Stiftelsen for
insamlingskontroll (SFI) och Frivilligorganisationernas insamlingsrad (FRII). Svenska kyrkan
omfattas av och foljer de rekommendationer dessa organisationer ger.

Verksamheten pa internationella avdelningen bedrivs i form av projekt. Varje enhet ansvarar

for ett antal projekt som grupperas inom ett kostnadsstille. Med projekt avses en tydlig
definierad aktivitet med borjan, slut och mal och som oftast har en koppling till ekonomiska

19



transaktioner, dvs. budget och utfall (Int dok Projektmanualen, 2009). Det finns olika former
av projekt. En tydlig indelning kan goras 1 de projekt som bedrivs i egen regi och de projekt
som implementeras av en extern part. De projekt som bedrivs av en extern part indelas i sin
tur i bilaterala och multilaterala projekt. De projekt som bedrivs i egen regi har en
projektledare/projektansvarig, och i dessa fall dr denna person resultatansvarig for projektet
och ansvarar for bl.a. granskningsattest av verifikationer samt rapportering av projektet.
Denna typ av projekt dr typiskt inom policyenheten och Engagemang och ldarande enhet (EoL)
och handlar mest om Sverige baserade insatser (int dok, Projektmanualen, 2009). Till
skillnaden fran andra organisationer som jobbar med partner utomlands har Svenska kyrkan
inte nagot filtkontor. Det finns dock samarbete med multilaterala organisationer, och lokala
partner for att forse dem med personella resurser efter deras forfragan. Samarbete med dessa
organisationer dr generellt mangariga och bygger pa ett starkt fortroende.

Det finns en projektmanual som anvinds for det operativa arbetet och for att folja upp
ekonomiska transaktioner. Manualen ir bade en instruktion och ett regelverk. Alla projekt
inom avdelningen forvaltas genom ett projekthanteringssystem, PHS, som Svenska kyrkan
dger och som ocksa anvinds av andra systerorganisationer i Sverige och ¢vriga nordiska
lander (int dok, Sida ramansdkan 2010). PHS har ett antal inbyggda kontrollfunktioner, till
exempel att samma person inte kan attestera en betalning och sedan genomfora betalningen
och att varje projekt som registreras i PHS far ett unikt projektnummer och &r en del av ett
kostnadsstille i PHS och som inte kan ingé i mer én ett kostnadsstille samtidigt (int dok,
Projektmanualen, 2009).

Det finns ett flertal interna rutiner for att sikerstilla intern kontroll och de flesta relaterar till
ekonomiska transaktioner eller beslut. Det finns regler for attestansvar som foljer en sarskild
ordning, det finns regler for ansokningar och rapporter om bidrag, rutiner om avtal i
forhallande med ekonomiska ataganden och personal ansvar. Arbetssétt och rutiner beror pa
prioriteringar och behov i de olika enheter som beslutas av enhetschefen till exempel rutiner
for utvirdering varierar beroende pa vilket enhet eller arbetslag projektet genomforas, vilken
typ av projekt och vem finansierar den.

Styrning och struktur

Det hogsta strategiska styrningsorganet pa internationella avdelningen dr Namnden for
internationell mission och diakoni (NIMD). Den internationella nimnden slar fast vilken
strategisk inriktning ska vara vigledande for planering av arbetet i samband med
behandlingen av mal och rambudgeten. Mal och rambudgeten revideras arligen och beskriver
verksamhetens styrning i form av kansliovergripande inriktningsmal och
avdelningsovergripande effektmal. Den anger dven de ekonomiska ramarna for verksamheten.
Mal och rambudgeten for den internationella verksamheten beslutas av NIMD och faststills
av kyrkomdétet (int dok, projektmanualen, 2009).

Formellt foljer internationella avdelningen strukturen av en linjeorganisation. Denna
organisationsform utmirks av en strikt fordelning av arbetsuppgifter, ansvar och befogenheter
dir varje medarbetare endast har en enda direkt 6verordnad chef. Det finns en
delegationsordning som beskriver den delegation som gjorts fran utrikeschefen till
enhetscheferna pa avdelningen samt fran enhetschefen for internationell tjanst till enhetens
gruppchefer (int dok, Delegationsordning 2009). Som stdd till utrikeschefen finns en
strategisk verksamhetsledning som bestar av utrikeschefen och de tre enhetscheferna pa den
internationella avdelningen, en planeringssamordnare, en avdelningssekreterare samt de som
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utses att representera avdelningscheferna for ekonomi- och finans-, personal-, och
informationsavdelningen. I verksamhetsledningen sker samrad och fattas beslut om riktlinjer
for verksamheten (Int dok, verksamhetsplan 2009).

Internationella avdelningen dr uppdelad i tre enheter som kan observeras i figur 5;
policyenheten, enheten for internationell tjdnst (Int.tjdnst)och enheten for engagemang och
larande (EoL). Varje enhetschef svarar for det I16pande personalansvaret for personal som dr
placerad pa respektive enhet. Hur man strukturerar arbete i dessa enheter analyseras senare.

Internationella avdelningen

| Verksamhetsledning:
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Informationschal
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Figur 5. Internationella avdelningens struktur (Int. Dok Svenska kyrkan, 2009)

Forutom dessa tre enheter finns en del personal som spelar en viktig roll for verksamheten
trots att de inte direkt tillhor internationella avdelningen. Det handlar om ca 25 tjdnster som
internationella avdelningen “hyr in” fran andra avdelningar. Det finns personal knuten fran t
ex ekonomi och finansavdelning pa enheten for internationell ekonomi (Intek). Enhetschefen
for Intek dr med 1 verksamhetsledningen. Denna enhet har olika strategiska stodfunktioner.
Det handlar om en grupp ekonomer och systemekonomer som jobbar med overgripande
fragor bade pa enhets- och avdelningsniva nir det géller system och kontrollmekanismer samt
samordningsfunktioner relaterad till ekonomi. Det finns dven ekonomistdd fran denna enhet
till tva enheter inom avdelningen, EoL och Policy samt till internationell kommunikation och
insamlings enhet (IKol) som hor till informationsavdelning. Personalavdelningen har en
speciell roll gillande utlandsanstédllda och rekrytering av kompetent personal for
internationellt arbete och forser internationellt arbete med nagra medarbetare och en
personalchef som dr med 1 verksamhetsledningen. Informationsavdelningen forser
internationella avdelningen med personal fran enheten f6r kommunikation och
insamling(IKol). IKol ansvarar for att analys och strategier for informations- och
kommunikationsarbetet inom Svenska kyrkans internationella verksambhet, 1 syfte att 6ka
kdnnedom, engagemang, driva opinion samt stimulera till insamling av medel for att
finansiera huvuddelen av arbetet. Enheten ansvarar d@ven for planerad kommunikation och
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kampanjarbete samt insamlingsanalys och gavomedelsrapportering. IKol:s enhetschef sitter i
verksamhetsledningen (Int dok, verksamhetsplan 2009). Under hosten 2008 inréttades
sekretariatet for teologi och ekumenik som integreras med kyrkorelationer, ekumenik och
teologi i den internationella verksamheten. Sekretariatet finns inte med i
verksamhetsledningen, men har gemensamma projekt inom enheten for engagemang och
larande (int dok, verksamhetsplan 2009).

Det finns dven nagra tjanster som &r viktiga for dagligt arbete som t ex stadning,
lonehantering, telefonvixel, arkiv, och datasupport som dr gemensam for alla avdelningar pa
kyrkokansliet, och som inte tagits med i organisationsschemat.

Enheterna

Internationella avdelningens operativa kérna bestar av tre enheter som representerar
ryggraden av verksamheten pa avdelningen.

Enheten for internationell tjdnst dr den storsta enheten pa internationella avdelningen med ca
50 medarbetare utan att medrékna de ca 20 utsinda medarbetare som jobbar runt 1 virlden
som utsinda. Enhetens verksamhet leds i forsta hand av enhetschefen pa delegation fran
utrikeschefen. Enheten ér indelad i tre arbetslag: ett arbetslag med regionalt ansvar for
Mellanostern och Afrika (MOA), ett arbetslag med regionalt ansvar for Latinamerika, Asien
och Europa (LEA) samt ett arbetslag med ansvar for humanitéra insatser (HUM). Arbetet i
arbetslagen leds av gruppchefer. Enhetsledningen bestar av enhetschefen, de tre arbetslagens
gruppchefer och enhetschefen for Internationell ekonomi samt enhetens sekreterare.
Enhetschefen har anstéillningsansvar for enhetens personal. Gruppcheferna ansvarar for
arbetslagens malformulering och maluppfyllelse samt har personalansvar for enhetens
personal i respektive arbetslag. Gruppcheferna har dven anstillningsansvar for utsanda
medarbetare pa delegation fran enhetschefen (int dok, Int. tjanst VPL 2009).

En stor del av den langsiktiga verksamheten sker genom ekonomiskt stod och siandande av
personal till det arbete inom kyrko- och utvecklingssamarbetet som Svenska kyrkans partner
bedriver. Viktiga komponenter i detta arbete dr integrerade utvecklingsprogram inriktade pa
mikrokrediter, folkbildning, teologisk utbildning, demokratiutveckling eller
landsbygdsutveckling. Svenska kyrkans samarbetspartner dr en heterogen grupp dir man
finner organisationer med hogt utvecklad professionalism vad giller metoder for
utvecklingsarbete och samtidigt organisationer med ldagre egen kapacitet for administration
och for att driva projekt (int dok, Int. tjinst VPL 2009).

De regionala arbetslagen arbetar med en formaliserad projektprocess som startar ndr man
skickar inbjudan till partner for att ansoka finansiering for ett projekt och avslutas efter
godkinnande av partnerns rapportering och eventuell utvirdering av projektet. Exempel av
projektflode: Inbjudan till partner skickas ut > Ansokan fran partner kommer in> bedomning
av ansokan internt> beslut om att bevilja eller avsla > Om beviljad, startas ett projekt i
projekthanteringssystem (PHS), och budgeteras i detalj enligt ansokan, alltid inom
budgetramen > anslag till partner > rapportering fran partner > Utvirdering och avslut (int
dok, Int. tjanst VPL 2009).
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Figur 6. Enheten Internationell tjénst - formell struktur i detalj (egen anpassning efter int. dok., Int tjénst
VPL 2009).

Arbetet i varje region delas mellan en handldaggare (program officer)/ regionsekreterare och en
ekonom (projekthandldggare). De jobbar parallellt m ed bedomning av ansdkan, uppfoljning
av de olika projekten och rapportering till externa finansidrer Den forsta syftar pa
partnerrelationer och haller sig informerad allmédnt om politiska och ekonomiska situation i
regionen och ansvarar ofta for att halla sig informerad om sin region. Ekonomen
(projekthandliggaren) jobbar mest med budgetering, ekonomisk uppf6ljning och rapportering,
avtalsfragor och utbetalning av anslag till partner. Det finns dven ett arbetslag med ansvar f6r
humanitéra insatser (HUM). Humanitira arbetslaget jobbar med mer kortsiktiga humanitira
insatser. Projektprocessen dr annorlunda inom HUM eftersom man jobbar inom ACT nitverk
och projekten brukar vara mer kortsiktiga och innefattar de mest akuta insatsen efter en
katastrof. ACT har en samordnarefunktion for alla sina medlemsorganisationer inom detta
nétverk och fungerar som mellanhand mellan implementerande partner pa féltet och givare
organisationer som Svenska kyrkan. Ansékan, uppf6ljning och rapportering gar alltsa via
ACT.. Budgetprocessen &r ocksa annorlunda eftersom det finns en stor osékerhet om
kommande katastrofer. Det hanteras genom en ospecificerad arsbudget som ska anvindas
under aret och revideras efter behov. Svenska kyrkan har som sarskilt uppdrag i ACT-
nitverket att driva fragor som ror psykosociala insatser. Detta arbetslag har en pressekreterare
fran informationsavdelningen som skoter kommunikationsarbete relaterat till katastrofer (int.
dok., Int tjanst VPL 2009).

I enheten internationell tjdnst ingar dven den avdelningsovergripande funktionen for
globalsamordning. Handldggarna med ansvar for globalsamordning samordnar enhetens
anslag (multilaterala) som kanaliseras via Kyrkornas virldsrad (KV) och Lutherska
vérldsforbundet (LVF). Ca 40 % av budgeten for utvecklingssamarbete (ar 2005),
kanaliserades via de tva multilaterala nitverken Kyrkornas vérldsrad och Lutherska
virldsforbundet (int dok, Int tjanst VPL 2009). Projekten som relaterar till LVF och KV
begrinsas inte bara till denna enhet utan finns dven i de andra enheterna. Den internationella
avdelningen arbetar aktivt med fragan om Svenska kyrkans “féltnédrvaro” eller ’lokala
nédrvaro” pga de 6kade kraven fran Sida och EU pa egen lokal nirvaro i implementering och
uppfoljning av insatser finansierade med EU- och Sidamedel, och egna behov for dialog som
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sker lokalt och regionalt med partner i de fora som bildas inom ACT- nitverken (int dok, Int
tjanst VPL 2009).

Pa Policyenheten arbetar ca 14 medarbetare som jobbar tematiskt i olika strategiska omraden
som t ex utvecklingspolitik, konflikthantering, klimatpolitik, global ekonomi, livsmedel, etc.
Policyenheten har ansvar for att sidkerstilla att det som fors fram i paverkansarbetet dr grundat
i vdl underbyggda omvirldsanalyser och ligger i linje med riktlinjer antagits av verksamhets
ledning (int dok, Policy VPL 2009). Policyenheten leds av en enhetschef som sitter i
verksamhetsledningen och har personalansvar for enheten. Vid enhetschefens franvaro r
bitradande enhetschef stillforetradande for enhetschefen i fragor som ror verksamheten.
Bitrddande enhetschef har inte personalansvar. Enheten 4r indelad i tva arbetslag, det ena har
ansvar for 6vergripande lobby- och paverkansarbete gentemot beslutsfattare och det andra for
metod- och kunskapsstod inom verksamheten. Enhetsarbete koordineras och samordnas med
stod av tva gruppsamordnare som ansvarar for arbetslagens malformulering och
maluppfyllelse (int dok VP och detaljbudget 2009).

Policyenheten jobbar mest i nitverk framst i ett europeiskt sammanhang, dir medarbetarna
deltar i olika forum och projekten. Mycket av arbetet handlar om lobbyarbete i Europa. Det
finns dock nagra projekt som foljer en formell process, framforallt nér det giller anslag till
strategiska partners. Var och en av policyhandlidggarna dr specialist i sitt eget strategiska
omrade och har inte nagot formaliserat arbetssitt . Det finns en sekreterare som stod till
enhetschefen med administrativt arbete och dessutom en ekonom fran Intek som foljer
overgripande ekonomiska fragor pa enheten.

Enheten for engagemang och ldrande (EoL). Totalt jobbar i denna enhet 17 medarbetare. EoL
utgdr bryggan mellan det arbete som stiften har att frimja 1 forsamlingarnas liv och det arbete
som Svenska kyrkan stoder runt om i virlden (int dok, EoL. VPL 2009). Enhetens verksamhet
leds av enhetschefen, som har verksamhetsansvar och personalansvar pa delegation av
utrikeschefen. Bitridande enhetschef r stillféretradande for enhetschefen i fragor som rér
verksamheten, men har inte personalansvar. EoL leds av enhetschefen som sitter i
avdelningens verksamhetsledning. Enheten dr indelad i tre arbetslag. Det forsta arbetslaget
ansvarar for stiftsrelationer och kontakter med forsamlingarnas ombudsrorelse inom Svenska
kyrkan, det andra ansvarar for utbytesprogram och utbildning och kompetensutveckling av
utsinda medarbetare, samt kyrkans uppdrag i mission. Det tredje arbetar med livsstilsfragor
och former for att fanga upp engagemang och kanalisera det i mobiliserande aktiviteter i for
verksamheten visentliga fragor. Denna enhet dr i mitten av en omorganiseringsprocess som
borjade hosten 2008, da enhetens namn var Kyrkans missionsansvar (KMA). Enhetens
engagemang och ldrande sker framst inom Sverige och jobbar ocksa i projektform. De flesta
projekt handlar om projekt i egen regi, som ofta inte foljer ett tydligt projektflode som de som
genomfors av partner. Medarbetarna i denna enhet &r framst informatorer, pedagoger och
teologer. Sverigebaserade arbeten handlar mycket om stiftkontakter och mobiliserings arbete i
olika arenor. Man har ocksa tit kontakt med informationsavdelningen for att koordinera de
olika insamlingskampanjerna i Sverige. Enheten har under omorganiseringsprocessen fatt
medarbetarna fran informationsavdelningen att jobba med insamlingsfragor och dven nagra
medarbetare fran policyenheten som jobbar med paverkansarbete i Sverige. Liksom hos
policyenheten, finns det en enhetssekreterare som stod till enhetschef med administrativt
arbete och dessutom en ekonom fran Intek som f6ljer 6vergripande ekonomiska fragor pa
enheten.
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4.3 Internationella avdelningens olika intressenter

Jacobsen & Thorsvikt (2008) papekar att organisationer kan betraktas som en arena dar

interna och externa koalitioner konkurrerar om resurser och inflytande for sin egen grupp.
Under detta arbete identifierades olika aktorer som kan ha nagot intresse av int avd. I figur 7
kan tva nivaer av intressenter observeras. I mitten ligger interna koalitioner som enligt denna
modell omfattar kyrkostyrelsen och internationell namnden (som kan liknas vid dgare i
modellen), anstillda (inklusive anstédllda som hor till andra avdelningar men som jobbar med
internationella fragor) och ledningen (i detta fall utrikeschef och verksamhetsledningen). Det
finns dven externa koalitioner:

Externa
finansiarer: Sida
och EU (ECHO &
Europe Aid)

Skattemyndighe
ten.

SFII
samlingskont
roll)

Fackliga
organisationep

Kyrkostyrelsen
NIMD

Verksamhetsledning

Medarbetare

esSegrupper
om Svenska

- multilateralla: A

LWF & WCC) kyrkan (forsamling
och stift
- Bilateralla: " )
implementerande Ekumeniska
natverk

partner

Figur 7. Internationella avdelningens intressenter (Egen sammanstéllning).

- Fackliga organisationer som har deltagit i forhandlingar om omstrukturering.

- Externa finansidrer, framforallt Sida som finansierar ca 30% av internationella
verksamheten. Det finns i mindre grad finansiering fran EU genom
bistandsorganisationer som EuropeAid (European Commission Co-operation office)
och ECHO (European Commission Humanitarian Aid department).

- Offentliga myndigheter for kontroll som t ex Skattemyndigheten och dven Stiftelsen
for insamlingskontroll (SFI) och Frivilligorganisationernas insamlingsrad (FRII), som
ansvarar for kontroll av insamlingsorganisationer.

- Samarbetspartner for att genomfora multilaterala projekt, t ex: Lutherska
Virldsforbundet (LWF), Virldskyrkoradet (WCC) och ACT nitverk. Dessa

organisationer har ofta en samordnande funktion av bistandet néar det handlar om stora
program eller projekt som olika organisationer bidrar till. Det finns dven ett stort antal
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utlandspartners som genomfor bilaterala projekt. Det handlar om en heterogen grupp
av organisationer som har olika storlek och kapacitet.

Svenska kyrkan kinnetecknas av ett stort engagemang pa stift och forsamlingsnivan
dér olika internationella grupper hjilper till med informationsspridning om
internationella arbetet och insamlingskampanjer. Det finns dven olika ekumeniska
nitverk som samarbetar med Svenska kyrkans policyenhet och i olika
mobiliseringskampanjer och dven lobbyarbete.
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5 Empiri

Enligt Svenska kyrkans verksamhetscontroller pa nationell niva, Niklas Renck, har denna
organisation en bred och flerdimensionell verksamhet som forsvarar styrning och kontroll i
detalj. Renck (2009) papekar att Svenska kyrkan formellt anvinder malstyrningen i likhet
med statliga organisationer, men detta dr ett brett begrepp som beror mycket pa hur mal
definieras och mits. Han pastar att internationella avdelningen har stor frihet for att utforma
sin verksamhet och att omstrukturering &r ett beslut fran den internationella
verksamhetsledningen (Renck, pers meddelande, 2009).

Problem

Svenska kyrkans internationella verksamhet har fram till verksamhetsplaneringen 2009
indelats i regioner och funktioner saisom humanitirt arbete folkbildning, mobilisering, lobby
och paverkansarbete (int dok, definition och krav spec. programarbete, 2008). Rapportering
har skett enhetsvis och inte tematiskt, nagot som Svenska kyrkan har fatt kritik for bade
internt och externt (Rosen, pers meddelande, 2009) Fokus i rapporteringen har varit att
uppfylla enhetsmal, detta har medfort att verksamheten breddar sig och att manga projekt inte
ar kopplade till varandra. Utrikeschefen tycker att det finns ett bra och vil utvecklat kontroll-,
uppfoljnings och rapporteringssystem for att visa ekonomiska resultat men inte
innehallsmissigt. Verksamhetsledningen var medvetna om dessa problem sedan tidigare. Det
finns alltsa ett behov att organisera verksamheten i program for att ”6ka styrbarheten for att
bittre kunna f6lja upp och utvirdera verksamheten mot tydligare mal inom respektive
program” (int dok, VPL, 2009). Ett motsvarande arbete sker inom alla de organisationer som
har ramavtal med Sida, som i fortsdttningen kréver att ansokan presenteras i programform. Pa
fragan om hur stor vikt har Sidas krav om att ansdka (och sedan rapportera) i programform
hade for beslutet om omstrukturering svarar utrikeschefen att Sidas krav blev ett extra
incitament att starta med ~programarbete”

5.1 Programarbete

Utrikeschefen anser att det dr viktigt att ha ett system som tydliggor langsiktiga mal,
medelsiktiga mal och specifika mal for varje projekt. Dessutom, ett system som visar vilka
konkreta insatser och uppgifter gors under en verksamhetscykel (bade 1ar och 3ar) utifran
strategiska mal, vilka ska ge en helhetsbild och hjilper till att styra verksamheten. For detta
var det nodvéndigt, sdger hon, att forbittra de tidigare malbeskrivningarna. Programarbetet
har genomforts av samtliga medarbetare pa Internationella avdelningen. Arbetet har inneburit
bland annat att internationella avdelningen formulerar sina egna program och identifierar
malséttningar for programmen i olika nivaer. Detta arbete skedde under 2008-2009 (int dok.,
utvirdering programarbete, 2010). Birgitta Rosén (pers medd. 2009) som dr med i
arbetsgruppen som ansvarade for programarbetet berittar att en del av arbetet baserades pa
LFA (Logical Framework Approach) som ir ett hierarkiskt planerings- och
uppfoljningssystem. LFA &r det mest anvianda projektstyrsystemet inom bistandsbranschen
och kommunalt arbete och rekommenderas starkt av Sida. Den ir dven ett
planeringsinstrument som ramar in de olika elementen i en fordndringsprocess. Fordelar med
LFA som underlag tycker hon var att man kunde skapa indikatorer och bygga en malstruktur
pa tre olika och definierade nivaer (6vergripande, strategisk, specifik for varje projekt).

Infor verksamhetsplaneringen 2009 gjordes en testgenomgang av gemensam beddomning av
alla insatser som planerades for perioden 2010-2012. Detta mojliggjorde att de olika projekten
kunde bedomas utanfor enhetsgrinserna for de olika medarbetarna, och har varit positiv enligt
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medarbetarna (int dok, utviardering programarbete, 2009). Under hosten 2009 var alla
overgripande, strategiska och specifika mal beskrivna och alla projekt, insatser och processer
inom internationellt arbete kopplades till ett av dessa program. Varje enhet har tyngdpunkten i
nagot program, men ingen enhet kan fullt ut svara for uppfyllelsen av samtliga mal inom
nagot av programmen. Det forhallandet, enligt dokumentet, kréver ett fungerande samspel
mellan enheter och program och skulle kréva i sin tur samarbete och samordning dver enhets-
/och avdelningsgrinser (int dok, férindrad organisation int verksamhet, 2010). Da
informerades dven att en plan for inrdttande av tvargrupper skulle goras for att planera hur
arbetstiden ska fordelas inom och mellan program och enheter (int dok, fordndrad
organisation int verksamhet, 2010).

I fig 8 kan observeras hur olika enskilda insatser fran de olika enheterna relaterar till ett
projektmal eller aktivitetsmal som sedan kopplas till specifika mal som i sin tur kopplas till
strategiska mal for att slutligen bidra till maluppfyllelse av ett av de fyra programmal.

Programarbete
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Figur 8. Fran aktivitets och projektmal till programmal (egen sammanstiillning baserad pa int dok,
forindrad organisation int verksamhet, 2010)

Under rambudgetarbetet hosten 2009 kopplades alla projekt till PHS projektsystemet med en
kod for de olika mal som dessa relaterade till. Genom kodifiering av projekten kunde man dra
ut rapporter pa programniva fran projektsystemet, nagot som kan underlétta uppfoljningen
framover. Ramansokan for de kommande tre ar presenterades i programform till Sida i
september 2009.

28



5.2 FOrandringen i strukturen

Verksamhetsledningen ansag att detta nya sitt av arbeta (i program) skulle kriva fast
planering, 6kad specialisering, fungerande samordning, rutiner for utvirdering och ett
kontinuerligt ldrande (int dok, org int verksamhet, 2010). I bérjan av 2010 presenterade
verksamhetsledningen ett forslag for den nya strukturen (Figur 9), dir grundstommen i
organisationen inte fordndrats mérkbart. Tva av de tre enheterna byter namn och Internationell
kommunikation och insamlings enhet (IKol) samt internationella ekonomi enhet (IntEk)
kommer tydligare in i strukturbilden trots att de formellt fortfarande hor till en
personalavdelningen

1internationella verksamheten

[ Verksamhetsledning Utrikeschef [ ilavdelning
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Figur 9. Den internationella verksamheten efter omstruktureringen 2010 (egen sammanstéllning)

Planering

I dokumentet forklaras att enhetscheferna ansvarar for verksamhetsplanering, ekonomi och
personal inom sina enheter. Verksamhetsledningen ansvarar enligt dokumentet for att i
samband med ars- och budgetplanering sikerstilla att det rader rimlig balans mellan planerad
verksamhet, personalresurser och ekonomiska resurser i ovrigt (int dok, forandrad
organisation int. verksamhet, 2010). For att halla samman planering, rapportering, utviardering
och lidrande inom och mellan programmen kommer en fast arscykel att anvindas. Arscykeln
blir det gemensamma verktyget till stod for arsplanering och rapportering . Pa det viset vill
man “stdrka forutsédttningarna att bedriva ett kvalitativt starkt uppfoljnings- och
rapporteringsarbete” (int dok, fordndrad organisation int verksamhet, 2010). De nya
gemensamma aktiviteterna och processer som inkluderas i arscykeln visas i figur 10. En
uppfoljningskonferens for att utvirdera foregaende ars resultat halls i borjan av aret strax efter
bokslutsarbete.
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Figur 10. Den nya arscykeln (int dok, forindrad organisation int verksamhet, 2010)

Konferensen kommer att ge underlag for en 6versiktsplanering av kommande ars
“rambudget”. Det kommer att finnas dven en berednings- och bedomningsfas efter forsta
tertialens slut som skall ge underlag for detaljbudget for ndstkommande ar. Den skall bygga
vidare pa den 6versiktliga rambudgeten och inom programmen, gora justeringar och
eventuella tilldgg. Mot slutet av den processen ligger ett planeringsavslut som innebér att
programperspektiven skall brytas mot de identifierade behoven och stillas i forhallande till
tillgdngliga resurser i form av pengar och personal. Andra tillfillen till uppfoljande, larande
och utbildning sker i samband med tertialuppfoljningar och 1 sirskilda temafordjupningar som
kan initieras av programansvariga (int dok, forandrad organisation int verksamhet, 2010).

Rollerna for enhetschef och programansvarig

Arbetet i enheterna med programmen innebir att linjeorganisationen, med tydliga
ansvarsbefogenheter for enhetscheferna, dr den priméra ansvarslinjen i
programverksamheten. De strategiska malen for de fyra programmen har fordelats mellan de
tre enheterna pa den internationella avdelningen och enheten for kommunikation och
insamling pa informationsavdelningen. Det innebdr att den storsta delen av planeringen,
uppfoljningen och utvirderingen av maluppfyllelse och verksamhet sker pa enheterna. Den
enskilde medarbetaren stimmer alltsa huvudsakligen av sitt arbete med enhetschefen eller den
inom enheten som har delegerat malansvar (int dok, fordndrad organisation int verksambhet,
2010). Programansvarig framst kommer att mota de ansvariga for de strategiska malen och
mer sidllan andra medarbetare som arbetar inom programmet. Medarbetarna har ddremot en
nidra kontakt med sin enhetschef och med de personer som har ansvar for de strategiska och
specifika malen pa enheten. Varje enhet kan i samband med verksamhetsplaneringen “ldgga
bestillning” pa kompetenser fran andra enheter, for att skapa optimala arbetskonstellationer
for att klara de mal for vilka enheten har ansvar(int dok, férindrad organisation int
verksamhet, 2010). En viktig observation ir att enhetschefer och programansvarige ér en och
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samma person, dvs de kommer att ha ett dubbelansvar; forst som enhetschefer mot sin egen
enhet och sedan som projektansvarig mot alla projekt i sitt program oberoende av vilken enhet
dessa projekt hor till.

Administration av programmen

Administratorerna kommer ha nya funktioner i det nya programarbetet. Varje enhetschef har
sedan tidigare en administratdr som utgor det administrativa stddet i det 16pande arbetet i
enheten men i den nya organisationen kommer dven funktionen att innefatta administrativa
stodet for de strategiska malen som enhetschefen ansvarar for. Administratoren ar ett stod for
enhetschefen i arbetet att bevaka och ta fram underlag inf6r att malansvar skall delegeras, och
att kontinuerligt f6lja upp tidsrapportering och rapportering pa strategisk malniva (int dok,
forandrad organisation int verksamhet, 2010).

Okad specialisering

Enligt forslaget som presenterades till medarbetare i borjan av 2010 kriver detta nya sétt att
arbeta en 0kad grad av specialisering for att de strategiska och de specifika malen skall kunna
uppnas. Inget program ryms fullt ut inom nagon av enheterna. Programarbetet bygger pa
forutsdttningen att specialistkompetens fran flera enheter bidrar till att uppfylla de mal som
formulerats inom programmen. Det sker i programmen dér identitet, mal och arbetsuppgifter
beskrivs pa ett heltickande sitt (int dok, fordandrad organisation int verksamhet, 2010).

Okad samordning

I dokumentet betonas dven att flera medarbetare 1 sina tjdnster har ansvar for samordning av
verksamhet Over enhets- och programgréinserna i den nya programorganisationen. En ny typ
av tjanst som controller av verksamheten kommer att inréttas, dels for att stidrka granskning
och intern kontroll, dels for att gora riskbedomningar och stodja utveckling av goda
arbetsrutiner inom verksamheten. Denna tjdnst kommer att finnas i den storsta enheten,
bistandsenheten (int dok, fordandrad organisation int verksamhet, 2010).

Forindringar pa enhetsnivan

Den nya strukturen innebdr omplacering av personal mellan enheterna, nya grupperingar av
funktioner inom enheterna och nya bendmning av de tidigare enheterna. Detta beskrivs hir i
detalj:

Bistandsenheten dr det nya namnet for fd enheten internationell tjdnst
De overgripande fordndringar handlar om:

o ansvaret for fortlopande kyrkorelationer flyttar till enheten for kyrkorelationer och
engagemang (fd EoL);

e personalansvaret for de utsinda medarbetarna samlas i ett arbetslag; utsdnd personal.

» Dbistandshandlidggarna far ett 6vergripande ansvar for planering och uppfoljning av
insatser (pa liknande sitt som nu géller for handldggare inom policy och engagemang
och ldrande)

e tydlig rollférdelning mellan bistandshandldggare och redovisningsekonomiskt
ansvariga
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¢ en funktion som controller utvecklas till stod for handldggare och
redovisningsekonomer

Bistandsenheten

Controller och intekchef
Ekonomiavdelningen

Global funding/

Global/Sida
Stabsfunktion Administratorer

Arbetslag for
utsand personal
inkl hum. poolen

Figur 11. Den nya bistandsenhetens formella struktur (int dok, forindrad organisation int verksambhet,
2010)

Enheten for kyrkorelationer och engagemang (fd EoL)

De dvergripande forandringar handlar om:

e Ansvaret att folja, fordjupa och bereda insatser i samverkan med kyrkor 1 syd samlas i den
nya enheten som kallas nu enheten for kyrkorelationer och engagemang.

¢ Insamlingsfragorna férs samman under enheten fér kommunikation och insamling
pa informationsavdelningen.

¢ Overgripande ekonom funktionen blir mer verksamhetsnira och flyttas frén ekonomi- och

finansavdelning till internationella avdelningen (int dok, fordndrad organisation int
verksamhet, 2010).

Enheten for kyrkorelationer och engagemang

Enhetschef
Administrator
Ekonom

Figur 12. Struktur av enheten for kyrkorelationer och engagemang (int dok, foréindrad organisation int
verksamhet, 2010)
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Policyenheten

Den storsta forandringen av policyenheten blir att enhetschefen och den bitrddande
enhetschefen &r ansvariga for var sitt program och att de tva ingar i verksamhetsledningen.
Enhetsekonomen som tidigare horde till ekonomi och finansavdelning (Intek) kommer att
arbeta under policyenhetschefen. I 6vrigt kommer policyenheten att till uppdrag och
sammansittning vara densamma som i den nuvarande organisationen (int dok, forandrad
organisation int verksamhet, 2010).

Policyenheten

LObby och Enhetschef MetOdutveCKIing
PN Administrator Kapacitetsutveckling
P Ekonom Kunskapsstod

Figur 13. Policyenhets formella struktur (int dok, foréindrad organisation int verksamhet, 2010)

Enheten for internationell kommunikation och insamling
De overgripande fordndringar handlar om:
e allt insamlingsarbete flyttas till enheten for kommunikation och insamling

e alla resurser for kommunikationsstdd till policy och bistandsenheten samlas hos enheten
for kommunikation och insamling (int dok, fordndrad organisation int verksamhet, 2010).

Enheten fér internationell kommunikation och insamling

Enhetschef
Administrator
Ekonom

Registrering och
givarrelationer

Kommunikation

Figur 14. Enheten for internationell kommunikation och insamlings formella struktur (int dok, org int
verksambhet, 2010)
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Foriandringar i administrators och samordningsfunktioner

Samordningsfunktionen Staben bestar av fyra funktioner; en administratérsfunktion, en
samordningsfunktion, en controllerfunktion och en systemfunktion. Administratorsfunktionen
ar placerad direkt under utrikeschefen medan 6vriga tre funktioner leds av enhetschefen for
internationell ekonomi (int dok, fordndrad organisation int verksamhet, 2010).

Utrikeschef

Enhet for
internationell

kommunikation
cchinsamling

™ Policy enhet Bisténdsenhet

Figur 15. Stab- och samordningsfunktioner i detalj

Administratorsfunktionen (stab) kommer att ha tva nya tjanster. Kursadministratoren kommer
att relatera till hela avdelningen (inte endast till fd EoL:s enhet som tidigare). Arkiv- och
diariehandldggaren flyttas fran ekonomi- och finansavdelningen till internationella
avdelningens administratorsfunktion da denna tjénst ska relatera till hela internationella
avdelningen och inte endast till fd int. tjdnst som tidigare.

Samordningsfunktionen bestar av fem tjanster som ska samordna samarbetet och relationerna
med for verksamheten sérskilt viktiga organisationer. Funktionen arbetar med hela
avdelningen och syftar till att mojliggora ett liknande arbetssétt nédr det géller samordning av
innehallsfragor och processer, samt att skapa synergieffekter avseende ekonomi- och
avtalshantering, framforallt nér det géller de organisationer som nimns nedan. Tre av
tjansterna har sin tyngdpunkt i samordning av policy- och innehallsfragor avseende
samarbetet med de multilaterala samarbetsorganisationerna KV/LVF/ACT, Sida respektive
Global Funding/EU. Nuvarande tjdnst for Sida-samordning fordndras till att tydligare ansvara
for just samordning av policy- och innehéllsfragor. En ny tjadnst for samordning av Global
Funding/EU inrittas. Tjansten syftar till att 6ka finansieringen fran EU och andra globala
institutioner (int dok, fordndrad organisation int verksamhet, 2010). Controllerfunktionen ir
en ny funktion med ansvaret att gora riskbedomningar av den internationella verksamheten,
utforma och granska arbetsrutiner sa att god intern kontroll erhalls, kontrollera efterlevnad av
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regler samt granska verksamheten. Funktionen ska ta fram underlag for budgetplanering, gora
stickprovskontroller av rutiner och bista handldggare och chefer med tolkningar och
bedomningar av rapporter och partners ekonomiska stéllning. I uppgifterna ingar dven att
granska partners internkontrollsystem enligt ett rullande schema. (int dok, org int verksambhet,
2010).

Systemfunktionen syftar till att samordna och forvalta nuvarande projekthanteringssystem
samt utveckla de tekniska system som ska stddja framtida arbetssitt och verksamhet, med
hénsyn tagen till 6vriga relevanta system som anvinds i verksamheten. Funktionen bestar av
projektledare, systemforvaltare samt systemekonom. Systemekonomtjinsten, kommer att inga
i denna funktion. Tjdnsten har inte ingatt i nagon definierad grupp tidigare (int dok, férdndrad
organisation int verksamhet, 2010). Medan denna uppsats skrivs fick personlaen
informationen om att man hade planer for att upphandla ett nytt projekthanteringssystem, som
skulle anpassas bittre till behov av alla organisationsenheter. Samordnings-, controller- och
systemfunktionen hor till enheten for internationell ekonomi (Intek), och leds av Intek-chefen.

Internationella avdelningens situationsfaktorer

Utifran empiriska materialet kan de olika situationsfaktorerna hérledas fran Svenska kyrkans,
internationella arbetet. Det finns inga vésentliga fordndringar i dessa situationsfaktorer innan
och efter den observerade fordndringen.

Omgivning: Resultatet av den empiriska studien visar att de olika enheterna jobbar i olika
omgivningar nagot som har gjort att arbetssitt och struktur varierar mellan och inom
enheterna. Fd internationell tjansts enhet (nuvarande bistandsenheten) har en komplex
omvirld eftersom de stodjer projekt i hela virlden som varierar mycket beroende av
samarbetspartners kapacitet och projektinnehallet. Omgivning &r relativt stabil eftersom man
brukar arbeta med befintliga partner ddar man har stort fortroende, och projekten planeras med
relativ god tid i &terkommande processer. Det samma giller for projekt inom Lutherska
Virldsforbundet (LWF) och Virldskyrkoradet (WCC). I humanitéra insatsers arbetslag
(HUM) finns en stor osdkerhet om nir en katastrof kan forekomma eller hur omfattande detta
kan bli. Genom att jobba inom ACT nitverk effektiviseras internationell samordning av
katastrofhjilp, dessutom arbetar man med ospecificerade rambudgetar for hela aret och man
anvander standardiserade rutiner som underlittar arbete under tidspress. Policyenheten, delar
av fd engagemang och ldrande enhet (EoL) och dven delar av internationell kommunikation
enhet (IKom), jobbar i en mer dynamisk omgivning dir man foljer de mest aktuella politiska
fragor inom bistand som dndras fran ar till ar och detta kan paverka planeringen av en del
aktiviteter. Omgivning kan 1 dessa enheter betraktas som mindre stabil &n den nya
bistandsenheten.

Alder och storlek: Studieobjektet ir en del av en stor och gammal organisation. Om man
analyserar studieobjektet som en egen organisation med den nuvarande strukturen far man ga
tillbaka till 1990-talet niar Lutherhjédlpen och Svenska kyrkans mission (SKM) samordnade sitt
arbete genom en gemensam namnd. Da startade int. avd. sin verksamhet ungefir i sin
nuvarande organisationsform. Det finns nagra egenskaper som talar om en viss stagnation av
internationella avdelningens tillviaxt under de tva sensate aren. Under studiens gang
observerades inte nagra planer for ytterligare expansion av organisationen. Denna studie antar
da att int. avd. dr en organisation som har natt en viss mognad och &r en stor organisation
inom den specifika bistandssektorn i Sverige. i sitt sammanhang.
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Extern kontroll: utifran empiriska material observeras ett patagligt externt tryck fran den
storsta externa finansidren, Sida, som kriver fran 2009 att int avd (och alla andra s k
“ramorganisationer”) ska ansoka och redovisa resultat pa en aggregerad niva i programform,
detta analyseras i detalj senare. Planerna for att soka extern finansiering fran EU och att arbeta
inom ACT-Alliance nétverk kan dven innebidra nya krav for planering, uppfoljning och
utvirdering av de nya projekten.

Tekniskt system: Personal pa operativ nivan fran de olika enheter och subenheter anvinder
olika informationssystem som stdd till deras arbetsuppgifter. Det formellt gemensamma
tekniska system dr PHS. Man kan generellt séiga att fd int tjinst enhet har dragit mest nytta av
PHS system men systemet har visat svarigheter for mindre standardiserade arbete som sker pa
fd EoL och Policyenheten. Systemet beror mycket pa information som enskilda handlaggare
matar in i det och dr pa sa sitt inte automatiserat. Det finns planer for att uppdatera (eventuellt
byta) PHS-systemet sa att det kan bli mer anvindbart for projekt i “egen regi”” som ar mindre
standardiserade. Under 2010 byter svenska kyrkan pa nationell niva ett gammalt
ekonomisystem for att bli mer flexibla (www, IDG hemsida, 2010).

Internationell avdelningen och Mintzbergs konfigurationer

Mintzbergs typologiseringar brukar séllan uppsta i verkligheten som “rena” konfigurationer
utan organisationer brukar snarare likna en hybridkombination av tva eller flera typologier
och sa dr det i detta fall. Int avd visar idag egenskaper och parametrar fran framforallt tva av
Mintzbergs konfigurationer: divisionaliserad och maskinbyrakrati. Fran divisionaliserade
organisation observeras ett malstyrningssystem som koordineringsmekanismen, ringa
specialisering pa arbete bade horisontell och vertikalt, enhetscheferna har en stor formell makt
och autonomi for att fatta beslut. De har ansvaret géillande ekonomi, personalresurser och
verksamhets innehall pa enhetsnivan dvs att det finns en begréinsad vertikal decentralisering
av beslutmakt till mellancheferna. Det finns dven egenskaper typiska fran maskinbyrakratin.
Man kan observera en vildefinierad linjehierarki med en centraliserad och vertikal
beslutsmakt, en 6nskan att standardisera arbetsprocesser genom t ex ett gemensamt
projekthanteringssystem omarbetade fran teknostruktur samt stort fokus pa planering med
formalisering av regler och rutiner bade inom int avd och i férhallande med andra delar av
kyrkokansliet, och funktionella enhetsgrupperingar. Det finns nagra enheter och delar av
verksamheten med visa egenskaper typiska fran professionella byrakratier. Policyenhet, delar
av fd EoL:s enhet och enhet for internationell kommunikations och insamlings (IKom),
organiseras pa detta vis. Det finns generellt i avdelningen hog grad av professionaliserade
medarbetare som ocksa #r typisk i denna konfiguration.
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6 Analys

Resultaten av empiriska studien visar nagra forindringar i strukturen och interna forhallande
inom internationella avdelningen. I tabell 2 finns en sammanfattning av forindringarna som
harobserverats med Mintzberg teori som underlag.

Tabell 2. Fordndringar pa int avd

Designparameter Innan omstrukturering Efter omstrukturering (host 2009
och borjan 2010)
Arbetsspecialisering Varierar i de olika enheterna. Inga stora fordndringar hittills.
Policy enhet dr mer specialiserat Tydligare indelning av

(tematiskt) dn andra delar av
avdelningen. Inom int tjinst enhet
mindre specialisering, arbete delas
mellan projekthandldggare
(ekonomi) och regionhandldggare.

projektansvar inom bistandsenheten
(fd int tjdnst).

Formalisering av beteende

Genom att jobba i projekt foljer
man en viss arbetsprocess
framforallt pa fd int tjinst enhet.
Anvindning av den varierar mycket
i de olika enheterna.

Genom att jobba i projekt, som bor
kopplas logiskt till ett mal, minskar
handlingsfriheten for den enskilda
medarbetaren pa de olika
enheterna.

Enhetsgrupperingar

Marknads och funktionsindelning.
Overlappning av funktioner mellan
enheterna.

Funktionsindelning. Okad
differentiering och rationalisering
av funktioner mellan enheterna.

Planering och
kontrollmekanismer

Malstyrning, fast utan tydlig
koppling mellan enhetsmal och
avdelningsmal for verksamheten.
Tertialrapportering som fokuserar
pa budgetbalans och beskrivning av
aktiviteter. Denna information
aggregeras uppat i den hierarkiska
linjen. Utvirderingssystem varierar,
generellt dr de informella och
projektbaserade, eller fokuserar
endast pa 6vergripande
enhetsresultat. I vissa projekt finns
dven externa utvirderingar.

Malstyrning renodlas utifran
programstruktur. Tydligare
koppling av enskilda insatser pa
enhetsnivan till overgripande
programmal. Tertialrapportering
som fokuserar pa projekt och
programmal. Budget kan revideras
med programprioriteringar som
underlag. Utvirderingssystem &r
under utveckling, genom program
med faststillda och forutbestimda
indikatorer for att méta
maluppfyllelse.

Forbindande mekanismer

Kommunikation mellan
enhetsmedarbetare &dr informell.
Formell mellanorganisatoriska
kommunikation sker huvudsakligen
pa verksamhetsledningsmote.

Formalisering av nya gemensamma
aktiviteter i en arscykel.
Enhetscheferna formaliserar
funktioner som integrerande chefer
mellan enheter och program.

Centralisering av beslutfattning

Stor makt delegerat till
mellancheferna (formell hierarkisk
auktoritet). Begrinsade vertikal
decentralisation (parallellt).

Stor makt och ansvar delegerade
till mellancheferna, (formellt
hierarkiska auktoritet). Storre
teknostruktur (informell auktoritet).
Begrinsad horisontell
decentralisation (selektivt).

Mintzbergs koncept om arbetsspecialisering beskriver hur de olika enheter och subenheter
delar in arbetsuppgifterna (pa individuellt plan). P4 interna dokument beskrivs en ckad
specialisering (se s 31). Omstruktureringen har dock inte inneburit nagon omfattande
skillnaden pa detta plan. Man kan endast observera att fd int tjanst enhet har gjort vissa
justeringar dir projektansvaret omfattar nu bade ekonomisk- och innehallsmassigt aspekter.
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Detta innebir att skillnader mellan regionhandldggare och ekonomer upphor och pa sa sitt
utokas medarbetarens ansvar horisontellt (horizontal job enlargememnt) .

Programarbetet har inneburit en 6kad standardisering av nagra arbetsuppgifter. Formalisering
av mal med forutbestimda indikatorer av maluppfyllelse begrinsar handlingsfriheten for den
enskilde medarbetaren for att 16sa sina arbetsuppgifter. Pa det viset formaliseras beteendet
inte bara inom enhetsgrinserna utan dven utanfor enhetsgrianserna.

De nya enhetsgrupperingarna, dvs omflyttning av personal mellan enheter och ombildande av
nya arbetslag innebir en 6kad differentiering mellan enheterna och subenheterna (arbetslag).
den fd engagemang och ldarande enheten (EoL) innebir detta en fokusering pa kyrklig
samverkan bade pa en nationell- och internationell plan. Enheten fér kommunikation och
insamling forstarker sin insamlings och kommunikationsroll, och Policy enheten ir i stort sétt
ofordndrad. Den storsta forandringen skedde inom fd int. tjanst enhet som var tidigare
uppdelat tre arbetslag varav tva var regionvis indelade (MOA och LEA) som efter forindring
blev ett arbetslag (bistandshandldggning). Att arbeta tematisk och inte regionvis gor att vissa
funktioner rationaliseras och eventuella standardisering av arbetsprocesser underlittas,
eftersom olika handldggare kan svara mot olika marknader (eller regioner) genom att fokusera
pa arbetsprocesser (projektcykel) snarare dn regioner. Programarbete innebir att enhetsmalen
ar nu integrerade inom programmalshierarki som strategiska mal for nagot av de fyra
program.

Malstyrningssystem behalls som den viktigaste koordineringsmekanismen. Till skillnaden
fran tidigare ar kopplas alla projekt och insatser till en programstruktur (med fyra program) sa
att alla projekt och insatser bidrar till uppfyllelse av “ett” 6vergripande programmal och dven
indikatorer fOr att méita genomslag av insatserna har utvecklats for att bli mer kvantifierbara.
Varje enhet behaller sina egna mal (och sina projekt) pa en operativ niva eftersom att
programstrukturen tillater olika malhierarkier. Rapportering kommer att fortsitta tertialvis fast
rapporterna med fokus pa program snarare dn enheter. Enhetsbudgetar kommer att diskuteras
utifran programprioriteter i framtiden. Allt detta talar om en flyttning till mer ”Action
planing”, som kédnnetecknar maskinbyrakratier. Utvirderingssystemen kommer att kopplas till
program men dr fortfarande under utveckling. Teknostrukturen okar informellt sin makt
genom att samla in viktiga samordnings- och kontrollfunktioner for att stodja enhetscheferna.
Administrativ funktion blir storre med nya tjdnsterna som relaterar till hela avdelningen som
till exempel arkivering av projekten.

Programarbete har inneburit utveckling av férbindande mekanismer dér enhetscheferna far en
formell nyckelposition som integratorer (integrating managers). Man skapar dven en ny tjénst,
verksamhetscontroller inom den storsta enhet, bistandsenhet. For att underlitta
internkommunikation mellan enheterna formaliseras nya gemensamma aktiviteter i arscykel
for gemensam planering och utvirdering av verksamheten.

Mellancheferna behaller efter omstrukturering en stor makt for att fatta beslut i sina enheter
och dven pa programnivan (mellan enheterna). Eftersom informationsméngden som
mellancheferna kommer att hantera blir omfattande behover de stod fran teknostruktur for att
kunna genomfora standardisering av resultat. Teknostrukturen 6kar da sin makt informellt
(begrinsade horisontell decentralisation enligt Mintzberg (1983).
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Internationella avdelningen och differentiering och integreringsmodellen

Analysen av det empiriska materialet visar att omstrukturering har inneburit en rationalisering
av enhetsgrupperingar och att differentiering 6kar mellan enheterna samtidigt som
samordningsfunktioner och mellanchefsroller som integratorer blir allt viktigare. Enligt denna
modell har olika branscher olika omgivningsegenskaper som gor att interna strukturer hos
foretag dr mer eller mindre formaliserade beroende deras omgivning. Bistandsbranschen visar
sig vara ostabil och osédker, implementerande samarbetspartner dr en heterogen grupp som
varierar mycket i kapacitet, intresse och lokala forutsattningar for att implementera projekt.
Int avd som en del av en kyrka har ytterligare en komplexitetsfaktor eftersom kyrkor har en
heltackande (universell) strategisk mission (se sida 18) och for detta har internationella
projektbegriansade resurser.

Det blir dock mer rationella enhetsgrupperingar efter omstruktureringen och en parallell med
Lawrence & Lorsch (1967) modellen kan goras. Den nya bistandsenheten fokuserar pa
operativt arbete i form av handldggning av projekt med internationella partner och fokus blir
bistand och kan liknas vid ett foretags produktionsenhet som fokuserar mest pa att leverera
standardiserade varor och tjanster pa ett effektivt sitt och till detta anvinds av mer
formaliserade struktur. Enhet for kyrkorelationer och engagemangs tog efter omstrukturering
over mycket av kyrkorelaterade projekt fran bistandsenheten. Dessa projekt fokuserar pa att
halla goda dmsesidiga kyrkorelationer med viktiga partner och dessutom jobbar de med att
engagera olika stift och forsamlingar i Svenska kyrkan i internationella fragor. Denna enhet
kan delvis likna en PR (Public relations) enhet eller en enhet for institutionella relationer 1 ett
foretag dir formalisering blir svarare att uppnas. IKol tar 6ver nagra insamlingsfunktioner
fran fd EoL enheten och fokusera sitt arbete pa insamlingsarbete och marknadsforing av int
avd:s verksamhet internt och externt, det blir som en marknadsféringsenhet 1 ett foretag dir en
viss formaliserings behovs men samtidigt kraver kreativt arbete flexibilitet i strukturer. Policy
enhet dr i stort sétt oforiandrat och har funktioner som &r svarare att mita pa kortsikt, enhetens
uppgifter kan liknas delvis vid en forsknings- och utvecklingsenhet i ett foretag, som kraver
stor flexibilitet . Det finns alltsa en 6kad differentiering hos de olika enheterna som fyller
olika funktioner.

Genom direkta observationer konstaterades att de flesta externfinansierade projekt ligger hos
bistandsenheten och detta forklarar de stora @ndringar inom denna enhet géllande
formalisering av arbetsuppgifter och rationalisering av interna funktioner. Av fyra program
finns det ett som inte har aktiviteter eller projekt som &r externfinansierade. Det kommer
alltsa att finnas ett program som inte kommer att mota externt tryck pa samma sétt som andra,
och som samtidigt kommer det att bli mer sarbart pa sikt nir det géller finansiering.

Internationella avdelningen och resursberoende perspektiv

Under arbetsgangen kunde konstateras att Svenska kyrkan moter Sidas krav angaende
ansokan och rapportering genom att implementera en programstruktur som integreras med
den gamla linjestrukturen. Fran och med 2010 skulle Svenska kyrkan ansoka och rapportera
till Sida 1 programform och ansdkan skulle genomsyra hela int avd:s verksamhet oberoende
om det handlar om Sidafinansierade projekt eller inte. Sida har sedan nagra ar krévt ett
standardiserat rapporteringssystem till alla sina ramorganisationer i striavan efter effektivisera
deras kontrollfunktion.
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Sida utovar enligt resursberoende teorin social kontroll 6ver Svenska kyrkan genom att kriva
i sitt resursutbyte en standardiserad rapportering (i form av program). Int avd som med aren
har vuxit och diversifierat sin verksamhet har anpassat sin struktur till detta krav och pa detta
sdtt sikrar den en viktig finansieringskilla. Detta innebédr en minskad diskretion
(handlingsfrihet) for Svenska kyrkan och samtidigt mer kontroll fran Sida pa
verksamhetsnivan. Nir organisationer hanterar krav fran en miktig intressent som
kontrollerar kritiska resurser for organisationer (finansiering i detta fall) forvintas i enlighet
med ett resursberoendeperspektiv att fokalorganisationen (Svenska kyrkan) diversifierar sin
resursbas. Detta kan forklara de nya tjdansterna som relaterar till utveckling av EU
finansiering. Medverkande i ACT nitverket kan forklaras utifran behovet att minska
samordnande kostnader fran Svenska kyrkan men innebir i sin tur ytterligare minskning av
diskretion mot detta nétverk . De olika atgdrderna for att forbattra och uppdatera
projekthanteringssystemet och ekonomisystemet samt planerna for ett bittre
utvirderingssystem och d@ven programarbete talar for ett forsok att forbittra skanning systemet
inom organisationen och dess informationshantering. Forstiarkning av internationell
kommunikation och insamlings enhet talar dven en 6nskan att 6ka de insamlade medlen och
ddarmed minska resursberoende fran extern finansiering.

Konsekvenser av forindringar for strukturen av internationella avdelningen

Enligt situationell beroende teorin passar maskinbyrakratin bast for organisationer som vill
effektivisera verksamhet dir arbetsuppgifter dr enkla och dir omgivningen &r stabil. Genom
att standardisera arbetsprocessen och med hjélp av véldefinierade rutiner och regleringar kan
man oka ledningens kontroll och leverera en vara eller tjénst pa ett forvéntat sitt, nagot som
minskar osdkerheten och okar effektiviteten. I denna konfiguration okar krav for reglerande
tekniska system och samtidigt minskar kraven for utbildning eller trining av medarbetare fran
operativa delen (unskilled operators). Fran det empiriska materialet ses att int avd verkar i en
komplex omgivning da kan en mer byrakratisk organisation ha svarigheter att vara effektiv.
Med hjilp av en storre teknostruktur och genom att begrinsa verksamheten till fyra program
kan internationella avdelningen forenkla verksamheten pa sikt. Mintzberg (1983) papekar att
maskinbyrakratin dr en organisationsform som kdnnetecknas av konflikt. Bland dessa
problem som kan forekomma kan ndmnas att nagra partner inte kan acceptera int avd:s krav
pa grund av komplexitet av sitt arbete eller svarigheter for att folja upp int avd:s standarder,
och pa detta sitt kan organisationer som haft langvarigt samarbete med Svenska kyrkan
avsluta samarbetet. Andra problem kan vara interna, dér professionella medarbetare blir
tvungna att jobba med enklare och mer rutinartade uppgifter. Scott (1966, citerat i Jacobsen &
Thorsvikt, 2008) anser att professionella medarbetare kridver och forvéntar sig att anvéinda sin
fackkompetens i sitt arbete, bli bedomda som medlem av samma profession och opponerar sig
darfor mot byrakratisk kontroll. Efter 6kad differentiering mellan enheter kan enligt Lawrence
& Lorsch (1967) forvéntas att spanningen mellan enheterna okar och dérfor ar det viktig med
effektiva integreringsmekanismer mellan enheterna. Int avd har planerat flera ggemensamma
aktiviteter for att jobba tillsammans, delat programansvar for mellancheferna sa att de
fungerar som integratorer och dessutom utokat samordningsfunktioner fran staben och
ekonomi for att tackla dessa problem som programstrukturen inte kan 16sa.

Enligt resursberoende teorin kan fordndringar i strukturen pa int avd férklaras som en reaktion
till Sidas krav for ett mer standardiserad sitt att rapportera. Mer standardisering och kontroll
paverkar inte bara int avd.s struktur utan dven implementerande partner och i slut &ndan
bistandstagarna (beneficiaries) av de olika utvecklingsprojekten. Externt tryck for
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standardiserade rapportering driver int avd:s verksamhet till mer stabila och sikra omrade
samt dér bistand dr mindre komplex for att undvika risksituationer.

For att hantera externt tryck av miktiga intressenter foreslar resursberoende teorin paverka
organisationens omgivning genom diversifiering av verksamheten. For att overleva behover
int avd enligt denna teori skapa flera konkurrerande relationer sa att paverkan av enskilda
intressenterna minskar. Programstrukturen minskar handlingsfriheten for de enskilda
medarbetarna och samtidigt minskar initiativ et for samarbetspartner som maste arbeta inom
programbegrinsningar.
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7 Slutsatser

Trots att forindringen inte dr fullt implementerad iakttas utifran det insamlade materialet att
fordndringen hos in avd gar fran en hybriddivisionaliserad organisation mot en mer
maskinbyrakratisk liknande organisation . Empiriska materialet visar att forandringen i
struktur av int avd gar mot en mer centraliserad organisation med en storre teknostruktur med
funktionsbaserade enhetsgrupperingar. Man behaller fortfarande den divisionaliserade form
ddr mellancheferna behéller en stor hierarkisk makt och autonomi. Funktionsindelning och
programstruktur begrinsar dock de olika enheternas ansvarsomrade och deras mojligheter att
bredda ut enhetens verksamhet. Samtidigt fungerar programstrukturen som ett verktyg for att
na bittre koordinering mellan olika insatser fran olika enheter. Den nya funktionsbaserade
grupperingarna kan med tiden underlitta standardisering av arbetsprocesser inom enheterna
och kan med hjélp av nya system som teknostruktur utvecklar integreras med andra enheter.
Den nya gemensamma planerings- bedomnings- och utvirderingsaktiviteterna kan oka
informationsutbytte mellan enheterna.

Internationella avdelningen dr en organisation inom Svenska kyrkan som karaktiriseras av en
bred verksamhet bade geografiskt- och innehallméssigt med en komplex omgivning som
kriaver decentraliserade strukturer. Det finns ett stort externt tryck som drar verksamheten till
en mer en mer centraliserad struktur for att underlédtta uppfoljning och utvirdering av hela int
avd verksamhet. Enligt Situationell beroende teorin &r inte denna struktur optimal som vi
redovisade i foregaende kapitel.

7.1 Avslutande kommentarer

Det finns tre mojliga forklaringar om varfor ledningen implementerar en sadan
omstrukturering. En forklaring kan kopplas till svarigheter for att méta och utvirdera
verksamhet hos ickevinstdrivande organisationer. Int avd, liksom andra organisationer som
verkar inom ideella sektorn har svarigheter att visa resultat pa ett standardiserat sitt.
Mintzberg (1983) papekar att divisionaliserade organisationer som verkar i olika komplexa
omgivningar dar resultat (outputs) dr svara att mita med prestationsmatnings system
(perfomance controls) adopterar hybrid strukturer dir ledningen maste hitta mekanismer for
kontroll som ersitter malstyrningen. Ibland kan detta leda till regleringar och standardisering
av beslutprocesser och arbetsprocesser och da foreblir dessa organisationer maskinbyrakratier.

En annan forklaring kommer fran resursberoende teorin. Enligt resursberoende perspektiv r
organisationer koalitioner med varierande intressen, dir de olika aktorerna ofta har olika
preferenser och mal. Pfeffer & Salancik (1978) papekar att organisationens effektivitet endast
kan utvdrderas genom att fraga vilka intressen betjénas av dessa beslut. I detta sammanhang
kan man observeras att int avd har ett stort tryck fran Sida for att ans6ka och rapportera i
programform nagot som skulle underlitta Sidas kontroll. Det kan finnas anledningar till att int
avd accepterar Sida krav trots att man vill undvika kontroll. Alla organisationer strivar efter
stabilitet och mindre osidkerhet. Genom ramavtal med Sida som ér treariga kan int avd minska
osidkerheten pa finansiering pa en lite lingre sikt dn sina arliga insamlingskampanjer. En
annan forklaring kan hittas i det forhallande som organisationer har med sin institutionella
omvirld (Jacobsen & Thorsvik, 2008, s.242). I detta sammanhang kan en anpassning till
Sidas krav vara ett sitt att visa “’strukturell konformitet”, dvs att vilja en organisationsform
som framstar som rationell och modern och som uppfattas som effektiv och ’bra” av
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omvirlden. Pa detta sitt anskaffar sig int avd extern legitimitet, ett viktigt kapital for
bistandsorganisationer.

Slutligen kan man ndmna Sidas roll for utvecklingssamarbete. Denna studie visade att de
rapporteringskrav som Sida stiller mot de sa kallade ramorganisationerna kan ha en oonskad
effekt. I strivan efter effektivitet kan dessa krav driva organisationer till mer centraliserade
och formaliserade strukturer. Detta leder i sin tur dessa organisationer till att fokusera pa
stabila regioner eller linder dér risken for “misslyckande” projekt minimeras. Detta kan 1
framtiden skapa effektivt bistand utifran ett ekonomiskt perspektiv men kan samtidigt bli
orittvist for just dessa ménniskor fran ostabila och komplexa regioner dér bistandet kanske
behovs mest.

7.2 Forslag pa fortsatta studier

Ett stort problem for int avd dr sedan flera ar hitta ett utvéarderingssystem for att kunna méita
verksamhetens effektivitet. Detta system borde ta hdnsyn bade pa ekonomiska och sociala
mal. Detta kan vara ett problem for flera andra icke-vinstdrivande organisationer. Anheiner
(2000) foreslar en analysmodell for styrning av icke-vinstdrivande organisationer som kan
vara intressant att utveckla och testa i framtida studier i detta Zmne.

Detta arbete har fokuserat framst pa formella drag av int avd. Under arbetsgangen
observerades starka kulturella band till de dldre organisationer (SKM och Lutherhjélpen) som
fortfarande lever kvar i olika konstellationer inom avdelningen och kan innebira ytterligare
integrationsproblem. Jag tycker att en studie om kultur inom denna typ av organisationer kan
vara intressant som kan ge en annan ingang till problematiken.
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