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Forord
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Goteborg 2009-01-12

Antonio de los Angeles Marisol Contreras



Sammanfattning

Forfattare: Antonio de los Angeles & Marisol Contreras
Handledare: Sven Siverbo

Titel: "Termostat eller soptunna?”’- En fallstudie av ekonomistyrning i en icke-vinstmaximerande
organisation

Bakgrund och problem: Ekonomistyrning kan definieras som de medel som organisationen har till
hands for att planera, koordinera, kommunicera och utvérdera det arbete som syftar till att realisera
de strategier som organisationen stillt upp for sin verksamhet. D& individens mal inte alltid
stimmer Overens med organisationens dr det av betydelse att styrningen verkar for att forena dessa.
Denna problematik &r for den icke-vinstmaximerande organisationen, till skillnad fran dess
vinstdrivande like, ett relativt outforskat omrdde. D4 det existerar grundliggande skillnader
angdende primdra mal har de icke-vinstmaximerande organisationerna inte samma mdjlighet att
anvinda sig utav resultatmattet for att utvérdera sitt arbete. Istillet &r mal ofta uttryckta i kvalitativa
termer, ndgot som gor dem mer tvetydiga. Styrutmaningen blir siledes att 16sa en situation dir mal
ar tvetydiga, vilket medfor att det &r svart att veta vad som krévs for att realisera dem samt om
verksamheten dr pa rétt vdg. Intresset for detta @amnesomréde grundar sig foljaktligen 1 att det for
den icke-vinstmaximerande organisationen inte finns ndgra sjélvklarheter vad det géller
ekonomistyrning. Samtidigt befinner sig dessa organisationer i en slags grdzon, dd de inte kan
fungera exakt som en vinstdrivande organisation, medan utvecklingen gir mot att de icke-
vinstmaximerande organisationerna styrningsméssigt inspireras allt mer av de vinstdrivande
organisationerna.

Syfte: Syftet med denna studie &r att utveckla kunskap om hur icke-vinstmaximerande
organisationer, med hjdlp av ekonomistyrning, reducerar malkonflikter.

Metod: For att besvara syftet med uppsatsen har vi valt att genom en hypotetisk deduktiv ansats
prova fem hypoteser, som formulerats med den relevanta teorin som grund. Rent praktiskt
realiserades detta genom genomforandet av en fallstudie av den icke-vinstmaximerande
organisationen Universeum. Informationsinsamling har skett genom kvalitativ metod d& detta gav
mojlighet till att tillgodogodra sig djupare kunskap om det studerade @mnet. Det empiriska materialet
har insamlats genom kvalitativa intervjuer med tre intervjuobjekt, vars kunskap angdende det
studerade amnet ansags vara andamalsenlig.

Slutsatser: Utifrdn det empiriska materialet har vi kommit fram till slutsatsen att da Universeum
bestar av avdelningar med enskilda behov, kan dessa liknas vid aktiviteter inom organisationen.
Vilket for oss vidare till resonemanget att Universeum liknar en vinstdrivande organisation i storre
utstrdckning @n vad vi fran forsta borjan antog. Ytterligare en slutsats ér att det inom ramen for den
befintliga styrning finns utrymme for att, genom kultur- och personalstyrning, pa ett effektivare sétt
kunna undvika potentiella malkonflikter pa Universeum. Det handlar om hur den befintliga kulturen
kan samordnas och kommuniceras pa ett battre sitt.

Forslag till fortsatt forskning: Det vore intressant att vid ett senare tillfdlle underséka vad
affarsplanen som presenteras under varen 2009 har fatt for styreffekter. Ytterligare vore det mojligt
att géra en jimforande studie med organisationer som befinner sig 1 liknande branscher, eller dr av
liknande karaktir, men &r vinstdrivande. Exempel pa detta vore andra science centers eller andra
organisationer inom upplevelsebranschen.



Innehéllsforteckning

L I O AIIII . ettt ettt et et e et et eteeeeeeeeeteteee et e ee ettt tetttetta ettt tateettttttteetaeteateteranans 1

2.3 Resultatet — paverkbart €ller iNte? .........ccccevveeiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieieeee e, 5

2.4 Rutiner — av ondo eller aV 80d0? .....cccuuveiiiiueiiiiiiiiiieieiiee e 7

2.5 Kultur — en tillféllighet eller ett medvetet Val? .......oveeeiiiieiiviieiiiiiiiiiieiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeee 8

2.6 Styrning - rationell eller endast begransat rationell?.........ooiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeieeiiiiieeene, 9
3.

3.4.1 FOretagSpreSentation. . ...ueieeueeeeiiieeeeeiiieeeieieeeeeeie et e eee et eiee et eeiee e eeeeeeeieeeeeeeeanns 14
3.4.2 OrganiSatioNSStIUKLUL L.ooeeuuueeeeiiiiiiiiiiiiiiiiiiee e eieeiiiiieeeeeeeeiiieeieeeeeeeiiiieeeeeeeeeeeeiiiieeeeeann 14
3.4.3 Urval av infOrmanter..........eieeuviiiiiiiiiiiiiiieiiiiiiiiee e, 15

3.5 Validitet 0ch reliabilitet. . ..iiiiieeueeeeiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiee ettt 16
3.0 AVEIANSIINGAL . .cuueiiiiiiiiii i ee ettt ettt ettt eeeee ettt e et et et eeaeeeeeeeeeeeeeaaeeeeenes 16

Z S 21110 1 PR T T TP TP T TR 17
4.1 Svarigheten att styra verksamheten mot strategi- och maluppfyllelse .......oooviiiiieiiieeeneennnnne.. 17
4.2 OrganiSatioNSKUITUL . ..eiiieeeieiiiiiiieeiiieiiiiiieee ettt e ettt eeeee e et eeeeeeeeans 18
4.3 Faktorer som paverkar utformningen av mal.........cc.oeeeeeiueeiiiiiueeeeiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeenns 19

4.4 BelONIN@ar PA UNIVETSEUINL ....iiiiteueeee e et ettt eeseeeteeteeuaaaesaeeesteanennnaeseeeeeeeensnnnaaaseeenaseeennaaees 20
4.5 Driftsavdelningens 0lika aKtIVIEETET L...uueeeuereeeeeeeeeeteeeeeee ettt eeeeeeeee e eeeeeeeeeeeneteeeeeeneness 21
S AT A Y S et eeeeeeeteeeeeeteettttteeieaeteeetttten i aeeaeetttaannnnataeettteeennnnaaetanaaarennnns 23

5.1 En organisation — en eller flera StyrmMetOder?. .. .. . ueeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeereeeeeeeeeeeeeeens 23

5.2 Resultatet — paverkbart eller INTE? ......ccccveveeeiiiiiiiiiiiiiiiiieieiiiiieiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeiinnnn, 24
5.3 Rutiner — av ondo eller av 20d0O? ...occuveiiiiiuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieiiiieeeeie e 25
5.4 Kulturstyrning — en tillfdllighet eller ett medvetet Val? ..ooccvvvveeeeiiiiiiiiiiiiiiieiieiieiiiieieeeeeeeen 26
5.5 Styrning - rationell eller endast begransat rationell?.......cccoeevviiiiiiiiiiiiiiiiiieeiiiiiiinn, 27
6. STULS AL O  eviiiiiiiietteiiiiie oo e ettt et e et ettt ettt e et et ettt ee e et ee e et eereeeeeeeittrrreeeeeeeiannes 29
6.1 Sammanfattande slutsatser och rekommendationer ..........cccveveeeeivveeieeiiiieiiieiiiiiiiiiiveeeennee 30
KA Ot ECKININ G, 1 vvviiiiieiiiiiiiiiiiiieee ettt e e e et eeeteeeeeeeeeeeiee e eeeeeeeeeittteeeeeeeeeeeiieens 32

Bilaga | — TNtV U A Or. ettt ettt e et ettt eeeaaaa ettt et eeeaaaanneeeeeeeeeeeeeeeeeenenennnanaes 34




1. Inledning

1 detta inledande kapitel kommer vi, ur en icke-vinstmaximerande organisations perspektiv,
beskriva bakgrunden till det studerade dmnet samt problematiken kring utformningen av en effektiv
styrning. Vi avslutar detta kapitel med vart syfte.

1.1 Bakgrund

Ekonomistyrning kan beskrivas som den process i vilken organisationer forsoker paverka sina
medarbetare att implementera de strategier som organisationen formulerat. De atgirder som
aterfinns inom ekonomistyrningen kan séledes ses som hjilpmedel for att forméd organisationens
olika delar att striva at samma hall. For att uppnd detta har organisationen olika verktyg till sitt
forfogande, som syftar till att planera, koordinera, kommunicera och utvdrdera organisationens
arbete. Malet med styrningen &r att uppna malkongruens, med inneborden att organisationen och
medarbetarna i storsta mojliga man arbetar mot samma mal (Anthony & Govindarajan 2001). Hur
denna styrning utformas kan bero pa vitt skilda faktorer som organisationsstruktur, bransch eller
vald strategi (Anthony & Young 2003).

Trots styrproblematikens skiftande karaktdr existerar det tre generella hinder som alla
organisationer i ndgon man maste dvervinna for att kunna uppna mélkongruens. For det forsta sa
uppstér det ett problem om medarbetarna helt enkelt inte dr inforstadda med vad som forvéntas av
dem eller vilket sorts agerande som é&r Onskvidrt. Detta medfor att sannolikheten for att
organisationen kommer nérmare sina méal genom medarbetarnas prestationer minskar. Ytterligare ett
hinder &r ifall medarbetaren helt enkelt inte besitter de fardigheter eller kunskaper som krévs for att
genomfora sitt arbete pa det onskade séttet. Slutligen dr det mycket mojligt att medarbetaren bade &r
inforstddd med vad som ér ett for situationen lampligt handlande och &r kapabel till att utfora detta,
men trots detta dndéd inte handlar i organisationens intresse. Problemet som uppstar beror pa att

individernas enskilda intressen ofta inte Overensstimmer med organisationens uppsatta maél.
(Merchant & Van der Stede 2007)

For att beskriva relationen mellan organisation och medarbetare lampar det sig vél att ta sin
utgangspunkt i agent-principalteorin. Denna sortens relation existerar ndr den ena parten,
principalen, anlitar en andra part, agenten, for att utfora en tjanst. Detta grundar sig i att principalen
inte har mojlighet eller forméga att utfora tjénsten sjilv. Nyckelfaktorn for att forstd denna relation
ar att aktorerna 1 grunden har olika preferenser och mal, vilket &r av stor vikt dé teorin antar att alla
individer agerar i eget intresse. Detta accentuerar att principalen maste forstd vad det 4r som driver
agenten att agera enligt principalens eget intresse. Det handlar med andra ord om att i storsta
mojliga min forena organisationens och de anstilldas intressen fOr att gynna organisationens
overgripande mal.(Anthony & Govindarajan 2001)

For att beskriva de mekanismer som finns till buds for att 16sa denna problematik har vi valt att
anvdnda oss av de konkreta styrsdtt som Merchant och Van der Stede (2007) definierar. Denna
typologisering gor en distinktion mellan resultatstyrning, handlingsstyrning och personal- och
kulturstyrning. Anledningen till att de tva sistnimnda ndmns tillsammans &r att dess implementering
har stora likheter och att dessa ofta anvinds tillsammans.

1.2 Problemdiskussion

Anvindningen av dessa styrmekanismer i vinstdrivande organisationer dr vél studerat, dock finns
det desto farre studier som behandlar icke-vinstmaximerande organisationers situation. Eftersom
den senare typen av organisationers primdra fokus inte ligger i att generera vinst, blir utformningen
av en vilfungerande styrning mer komplicerad (Merchant & Van der Stede 2007). Istillet 4r mal i



icke-vinstmaximerande organisationer ofta uttryckta i kvalitativa maétt, vilket ytterligare kan
medfOra att organisationerna upplever svarigheter med att méta deras egen formdga att uppna de
uppsatta malen och hur pass effektiva de dr pa att ritta sig efter dessa (Anthony & Govindarajan
2001). Det mest uppenbara hindret for icke-vinstmaximerande organisationers ekonomistyrning &r
avsaknaden av ett dndamalsenligt substitut till resultatmaéttet, vilket medfor att de inte har ett enskilt
matt som kan ge en Odversiktlig bild av organisationens effektivitet. Detta medfor dven att de icke-
vinstmaximerande organisationerna inte kan jimfora sina insatser Over tid eller gentemot andra
organisationer pa ett enkelt sitt (Merchant & Van der Stede 2007).

Majoriteten av de icke-vinstmaximerande organisationerna erbjuder tjdnster vilket kan medfora en
del utmaningar. Att erbjuda tjénster i sig behdver dock inte betyda nagot problem. For en
vinstmaximerande organisation kan resultatmattet vara fullt tillfredsstdllande som virdemétare, dé
det kan ségas vara marknadens virdering av organisationens tjanst. For den icke-vinstmaximerande
organisationen handlar det oftast inte om att gora en avvigning mellan kvalitet och kvantitet, utan
om att kunna erbjuda bidsta mojliga service med de resurser som dr tillgdngliga. Nagot som
problematiserar situationen &r att tjdnsteproducerande organisationer i stor man dr arbetsintensiva
och saledes 1 hogre grad méste forlita sig pa ménniskor an teknik. Till skillnad fran maskiner kraver
maéanniskor motivation, vilket oftast innebér att organisationen maste anstranga sig for att forma den
anstéllda att utfora tjdnsterna pa ett onskvirt sétt. Ytterligare ett problem med att erbjuda tjdnster ar
att det dr svart att mdta hur denna har utforts. Oftast finns det inga direkta samband mellan hur
mycket service som givits och hur mycket tid som spenderats vid utférandet av en tjdnst. Vad som
rimligen anses vara god service eller god prestation kan variera beroende pd vem det dr som utfor
tjansten och fran vilket perspektiv denna individ ser organisationen ifrdn. Det kan séledes rada
malkonflikt mellan olika delar i en organisation nér det finns olika uppfattningar om vad som é&r
organisationens priméra uppgift och hur denna skall realiseras. Vid dessa situationer kan malen vara
tvetydigt formulerade och innebér foljaktligen att icke-vinstmaximerande organisationer ofta inte
kan méta deras medarbetares prestationer via resultat- eller handlingsstyrning da det pd grund av
detta inte dr mojligt att koppla resultat till prestationer. Detta leder i sin tur till att &ven beloningar
blir svara att utforma. Utvdrderingen av en tjinst forsvaras av att denna sdllan sker under tiden som
en tjénst utfors, utan oftast sker i efterhand. Detta medfor att bedomningen av dessa ofta tenderar att
bli subjektiv, som i sin tur forsvérar tillimpningen av forutbestimda bedomningsmallar. (Anthony
& Young 2003)

Merchant och Van der Stede (2007) lyfter dock fram att detta studieomrade dr av stort intresse da
icke-vinstmaximerande organisationer utgdr en visentlig del av virldsekonomin. Vad som kan
tyckas vara anmdrkningsvirt dr att styrning i dessa organisationer influeras mer och mer av
styrningen 1 deras vinstdrivande likar. Detta dr intressant eftersom det ofta antas att styrning och
motivation i icke-vinstmaximerande organisationer 1 storre utstrickning baseras pa andra faktorer,
som exempelvis medarbetarnas inneboende motivation, stark organisationskultur eller yrkesstolthet.
Inom bendmningen icke-vinstmaximerande organisationer ryms ett brett spektra av verksamheter
som kan skilja sig markant, vilket medfor att det &r svért att hitta gemensamma nd@mnare for vad
som skulle skapa den sortens intresse och inneboende motivation. Samtidigt kan detta antagande
utgora ett hinder for den icke-vinstmaximerande organisationen, da det dr mdjligt att dessa viljer att
inte infora styrmekanismer som anvénds av vinstdrivande organisationer pa grund av forestéllningar
att dessa inte skulle verka effektiva i den icke-vinstmaximerande organisationen. Det gar sdledes att
dra slutsatsen att styrning 1 icke-vinstmaximerande organisationer kan upplevas som utmanande da
madlen &r tvetydiga, vilket medfor att det dr svart att veta vilka atgérder som leder till maluppfyllelse
och hur organisationen skall utvirdera om deras val leder dem pé ritt vig.

1.3 Syfte

Syftet med denna studie dr att utveckla kunskap om hur icke-vinstmaximerande organisationer, med
hjélp av ekonomistyrning, reducerar malkonflikter.
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2. Teori

Detta avsnitt tar avstamp i grundldiggande ekonomistyrningsteori for att sedan presentera fem
hypoteser som grundar sig i en diskussion kring hur dessa teorier stdller sig mot litteratur som har
ett tydligare icke-vinstmaximerande fokus.

2.1 Problematiken kring utformningen av effektiva styrningsmodeller

Den for dmnet relevanta forfattaren William Ouchi (1977) menar att det for att kontrollera
minniskors arbete endast existerar tvd grundldggande faktorer som kan observeras, dvervakas och
mitas: beteende eller de prestationer som &r ett resultat av ett beteende. Det gar séledes att pasta att
styrningen bestér i att Overvaka och utvérdera, antingen genom att implementera beteendestyrning
eller resultatstyrning. Det dr dock viktigt att ha i1 dtanke att det 4ven vid styrning mot resultat bara
kan uppnés verklig kontroll genom att &ndra agentens beteende, dock astadkommer styrningen i viss
man detta genom att stilla krav pa och belona ett specifikt resultat.

For att kunna avgora vilken sorts styrning som dr effektiv for en given situation ar det viktigt att
beakta tva grundlidggande villkor som &r nddvéndiga for att kunna implementera ndgon av de tva
huvudsakliga styrinriktningarna. For att pa ett tillfredsstidllande sitt kunna implementera
beteendestyrning maste organisationen besitta kunskap om vilka dtgédrder som leder till vilket utfall.
I vérsta fall finns det inom organisationen endast en &verenskommelse om hur denna relation
fungerar och i1 bista fall har organisationen verklig kunskap om styrsituationens utfall. Néar det
géller resultatstyrning &r det inte av samma vikt att ha kunskap om processen, utan denna styrning
baserar sig pa att ett palitligt och giltigt matt pa de onskade resultaten &r tillgdngliga. Mgjligheten
att tillgodose dessa krav skiljer sig naturligtvis fran situation till situation. For att pa ett enklare sétt
forstd hur dessa krav pdverkar valet av styrning presenterar Ouchi (1977) f6ljande modell;

Kunskap om omvandlingsprocessen

Fullstindig Ofullstindig
Handlings- eller resultatstyrning Resultatkontroll
Hog (Apollo-projektet) (Filminspelning)
Tillganglighet av
tillfredsstillande Handlingsstyrning Ritualstyrning
resultatmatt (Konservfabriken) (Forskningslaboratorium)
Lag

Det filt dir det for styrsituationen finns fullstindig forstaelse for omvandlingsprocessen och stor
mojlighet att pd ett tillfredsstéllande séitt méta prestationer kan i figuren ses langst upp till vénster.
Denna situation exemplifieras av rymdférjeprojektet Apollo, som har mojligheten att vdlja mellan
de tvd styrsitten. Detta eftersom det dr mojligt att definiera alla steg som méste genomforas for att
farjan skall kunna lyfta, samtidigt som krav kan stillas pd att farjan skall lyfta 6verhuvudtaget.
Filtet till hoger om det forstndmnda skulle kunna exemplifieras av en filminspelning, dér det finns
svarigheter att forsta den enskilda processen samtidigt som det pa ett enkelt vis gar att utvirdera
slutprodukten, vilket medfor att det som kan styras ar resultatet. For konservfabriken existerar en
styrsituation déar det rader fullstindig kunskap om vilka moment som krdvs for att det skall
produceras en konserv. Detta medfor att det effektivaste sdttet att producera en konserv ar att
instruera agenten dessa moment for att sedan overvaka utforandet av dessa kénda steg. Langst ned
till hoger finner vi en styrsituation, dér processen inte dr fullt kiind och prestationen inte kan mitas



pa ett tillfredsstdllande vis. Detta filt skulle kunna exemplifieras av ett forskningslaboratorium, dar
det ar praktiskt omdjligt att definiera ett “recept” for hur nya forskningsframsteg skall kunna goras,
samtidigt som det kan dr6ja decennier innan det dr mojligt att bekrédfta om det genom arbetet gjorts
nagra framsteg. Denna situation kan endast bemdtas genom ritualstyrning, dir beteende och
atgdrder motiveras pa rituella grunder, snarare &n det som allmint betraktas som rationellt.
Styrningen vilar séledes pa en grund av att de som ingar i organisationen delar uppfattning om vad
som skall goras och att det arbete de bedriver verkligen leder dit. Hur denna sortens styrning
gestaltar sig kommer att forklaras vidare under den rubrik som nedan djupare diskuterar d@mnet.
(Ouchi 1977)

I ett forsok att undvika forvirring kommer dessa styrmekanismer i foljande rubriker att diskuteras
utifran de bendmningar som motsvaras av Merchant och Van der Stedes (2007) typologisering, da
denna kélla anvdnds mer frekvent. Detta utgoér inget problem da de i grund och botten beskriver
samma fenomen. Merchant och Van der Stede (2007) gor istdllet en distinktion mellan
resultatstyrning, handlingsstyrning, personal- och kulturstyrning. Handlingsstyrning motsvarar
Ouchis (1977) beteendestyrning samtidigt som den rituella styrningen i Merchant och Van der
Stedes (2007) ordalag motsvaras av personal- och kulturstyrning. Vidare &r det av vikt att ha i
atanke att dessa mekanismer kan Gverlappa varandra inom organisationen och @ven om det pa grund
av pedagogiska skl valts att behandla dem som konceptuellt olika, gestaltar de sig i verkligheten i
kombinationer. Utmaningen blir sdledes att vardera vilken styrdtgédrd som skall vara tongivande.

2.2 En organisation — en eller flera styrmetoder?

Den erkinde organisationsteoretikern Geert Hofstede (1981) argumenterar for att trots att olika
former av kontroll ofta associeras till olika organisationskategorier, sasom privata eller offentliga, &r
det dndamalsenligt att istdllet undersoka de olika aktiviteter som en organisation bestér utav. Detta
synsidtt grundar sig i att det inom en organisation kan finnas olika typer av aktiviteter, som kriver
olika typer av kontroll. Det innebir att det genom att skdda en icke-vinstmaximerande organisation
ur detta perspektiv 4r mojligt att identifiera aktiviteter som kan styras pd ungefdar samma sétt som 1
en vinstdrivande organisation och tvirtom. For att kunna kartligga vilken sorts styrning som é&r
lamplig for en specifik aktivitet dr det andamalsenligt att borja med att reda ut ett par grundliggande
kriterier, som pa sdtt och vis sétter spelreglerna for utformningen av styrdtgirder. Viktiga
fragestillningar att reda ut ar sdledes; om mal dr tvetydiga eller inte; om prestation dr métbar eller
inte; om effekterna av styratgérder dr kdnda eller inte samt om aktiviteten &r repetitiv eller inte.

Om maélet ar tvetydigt eller ej dr ett av de viktigaste kriterierna att ta stdllning till inom
ekonomistyrning. Det finns dock en rad olika anledningar till att mal kan vara tvetydiga. En orsak
kan vara att det rdder malkonflikt mellan olika delar i en organisation, det kan alltsd finnas olika
perspektiv om vad som dr organisationens priméra uppgift och hur denna skall realiseras. Det kan
dven bero pa att det inte till fullo gir att undersdka om de handlingar som aktiviteten bestar av
fraimjar maluppfyllelsen. Slutligen kan denna oklarhet bero pa snabba fordndringar i organisationens
omgivning, vilka medfor nya maél eller helt enkelt gor de gamla irrelevanta. I situationer dar de som
utfor aktiviteten delar asikter och vérderingar angdende utforandet kan detta problem reduceras.
Detta &r vanligt 1 aktiviteter som utfors av yrkesroller som har generellt accepterade roller, sdsom
brandmin eller flygvéardinnor, men dven i situationer dér den styrande har sapass stark maktposition
att de mal denne sitter upp accepteras. Om det for aktiviteten dr mojligt att identifiera och jamfora
prestation mot uppstdllda mél ar detta en visentlig fordel. Denna fraga behandlar siledes huruvida
det &r mgjligt att kvantifiera malet. Dock finns det ansenligt inslag av aktiviteter vars mal bara kan
uttryckas 1 kvalitativa matt, bade 1 icke-vinstmaximerande och vinstdrivande organisationer, dar det
endast dr mdjligt att méta de resurser som investerats i aktiviteten med precision. Effektiv styrning
ar 1 viss man beroende av att de styratgérder som implementerats kan omdirigeras utifall resultatet
inte moter de uppsatta malen. Detta forutsétter att de styrande vet pa vilket sétt de skall ingripa for
att uppnd den onskade korrigeringen, det vill sdga hur organisationen och dess omgivning reagerar
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pa en fordndring 1 styrningen av en aktivitet bor vara kind. Nigot som underléttar kontroll &r om
aktiviteten dr av repetitiv karaktdr, vilket mgjliggdér for dem som utfor den att med tiden
tillgodogodra sig erfarenhet och kunskap om hur denna bor utforas pd bista mojliga sitt. Detta
faktum behover inte bara gélla for cykliska aktiviteter, utan kan dven gélla i situationer som trots
skiftande yttre omstdndigheter i grunden &r lika, vilket vi kan se hos professionella yrkesgrupper,
sdsom lakaryrket. (Hofstede 1981)

I de forménliga fall dar malet for aktivitetens styrning &r klart, prestationen &r maétbar,
styrningseffekter dr kdnda och den &ar repetitiv krdvs endast rutinstyrning. Detta innebdr att
aktiviteten 1 stort sett kan styras genom utforliga regler och foreskrifter. Om aktiviteten liknar den
vid rutinstyrning med den enda skillnaden att den inte ar repetitiv, menar Hofstede att det dr logiskt
att tillimpa expertstyrning. En expert har haft mojligheten att ldra sig av liknande aktiviteter och for
denne upplevs situationen 1 ndgon man som repetitiv. Nér styratgirdernas effekter inte dr kénda,
men mal ar klara, prestation métbar och aktiviteten repetitiv far organisationen helt enkelt prova sig
fram, vilket Hofstede bendmner som trial and error control. Den inldrningseffekt som kan ses vid
trial and error styrning gar om intet om aktiviteten inte &dr repetitiv, vilket istéllet ror sig om en form
av styrning som Hofstede kallar intuitiv styrning, dér organisationen forlitar sig pa att den
styransvarige intuitivt finner de ritta dtgdrderna. En typisk situation for icke-vinstmaximerande
organisationer &r att det finns inslag av aktiviteter dar det trots att malet &r klart inte har mojlighet
att méita prestationen. Hofstede framhéver att 1 dessa fall dr det viktigt att organisationen fragar sig
sjdlva ifall det finns ett andamalsenligt substitutmatt. Om detta &r en omdjlighet dr det upp till
organisationen att utova bedomande styrning, vilket innebir att aktivitetens prestation bedoms av
dem som &r ansvariga for styrningen. Om det som tidigare namnts existerar malkonflikter, bristande
kunskap om atgirders resultat eller véisentliga fordndringar i omgivningen kan detta leda till att
madlen blir tvetydiga. Detta kan dock édtgérdas genom en rad olika medel som syftar till att gora
utomstiende osdkerheter till interna sdkerheter, genom sé kallad politisk styrning. Sa lange ett klart
mal signaleras fran toppen av hierarkin, omvandlas externa osanningar till interna sanningar och
sdledes utgér denna faktor inte ett styrhinder. Detta medfor att denna sorts styrning ofta
samexisterar med andra styrformer. (Hofstede 1981)

Utifran Hofstedes (1981) resonemang gér det att anta att den modell som presenteras ovan ar giltig
for alla typer av organisationer. Hofstede lyfter dven fram att styrningskategorierna ér giltiga pa alla
hierarkiska nivder, men att rutin och expertstyrning dr vanligare i dess ldgre skikt medan
bedomande och politisk styrning oftare kan aterfinnas i dess topp. De resterade typerna aterfinns
normalt sett ddremellan. Den forsta hypotesen blir séledes:

H1: Styrningens utformning paverkas av vilken form av aktivitet som dir aktuell for styrningen.

2.3 Resultatet — paverkbart eller inte?

Merchant och Van der Stedes (2007) definition av resultatstyrning innebér att det fran ledningens
hall definieras kvantifierbara matt, vilket oftast uttrycker sig i ett finansiellt resultatmétt, som sedan
organisationen far strdva emot. Resultaten fungerar vid denna typ av styrning som en maéttstock som
organisationen kan tillimpa for utvérdering av sin eller den enskilde medarbetarens prestation. For
att denna typ av styrning skall vara effektiv krivs det att tre grundkrav ar uppfyllda, att mélet gér att
kvantifiera, att det resultatmatt organisationen tillimpar dr kongruent med 6vergripande mal samt
att det ar mojligt att pé ett effektivt sitt méta resultatet. Detta for att med sdkerhet kunna veta om
malet uppfylls.

Resultatstyrningens framsta positiva aspekt dr att det skapar klarhet for vilket resultat
organisationen forvintar sig av de anstéllda. Att styrningen inte specificerar exakt vilka handlingar
som dr Onskvirda innebdr att ansvaret Gverldmnas till den anstillde. Detta kan ses som positivt da
det ger utrymme for innovation samtidigt som medarbetaren far mojlighet att bli mer medveten om
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konsekvenserna av dennes handlingar. Detta kan 1 sin tur leda till en 0kad forstaelse for hur
medarbetaren kan handla for att gynna organisationen. Denna typ av styrning dr speciellt dominant
vid kontrollsituationer dér den styrande parten inte har mojlighet eller kunskap nog att dvervaka
arbetet, exempelvis 1 organisationer som har stor andel professionella medarbetare eller poster med
beslutsauktoritet, som en chef. (Merchant & Van der Stede 2007)

Resultatstyrning kan, beroende pé sin utformning, bade ha en positiv och en negativ inverkan pa
medarbetarnas motivation. Manniskor 1 allménhet gillar att ha ett klart mal istéllet for att striva efter
att ’gora sd gott de kan” (Merchant & Van der Stede 2007). Denna tes stirks dven av Armstrongs
(2006) resonemang kring malteori, vilket lyfter fram att motivation och prestation &r hogre nir en
individ har specifika mal. Alltfor hard kontroll och reglering kan verka demoraliserande och sénka
motivationen. Saledes gar det att anta att den sjdlvstindighet som resultatstyrningen ger kan
innebdra att medarbetarens motivation hojs. En kritik mot att medarbetarens prestation utvérderas
utifrdn ett resultatmétt ar att den enskilda medarbetaren 1 de flesta fall inte har speciellt stor
mojlighet att paverka resultatmattet. Detta pd grund av att andra faktorer spelar in vid
resultatutfallet, sdsom andra medarbetares prestation, fOrsdljnings- och inkdpspriser eller
marknadsforing. Detta innebdr att denna typ av styrning dr svar att tillimpa 1 icke-
vinstmaximerande organisationer som helhet, inte bara for att det inte existerar samma
resultatfokus, utan framst for att den lampar sig bést vid tillfillen d& de onskade resultaten kan
paverkas och maétas pd ett effektivt sitt. I de fall dar resultaten inte kan paverkas till fullo, strider
detta mot paverkbarhetsprincipen som innebir att ménniskor enbart skall héllas ansvariga for vad de
kan kontrollera. Vid situationer dér resultatstyrning trots detta dnda tillimpas, finns det en stor risk
for att de kontrollerade individerna kdnner sig ordttvist behandlade. Detta leder 1 sin tur till att
mitningarna inte blir tillrdckliga for att komma fram till om handlingarna var bra eller inte. Om en
medarbetare inte visat goda resultat pd grund av oftrdelaktiga yttre omsténdigheter och darmed
erhillit en sdmre beloning, kan kénslan av oréttvisa minska motivationen hos den enskilde individen
(Merchant & Van der Stede 2007). P4 samma sitt argumenterar Armstrong (2006), utifrin
rdttviseteorin, for att individer kan kénna sig omotiverade om de kénner sig ordttvist behandlade.

Ytterligare ett problem med resultatstyrning dr att den kan ha en negativ inverkan nér en
organisation inte lyckas definiera ett resultatmétt som ar kongruent med organisationens mél. I
dessa fall kommer styrningen att framkalla handlingar som inte & malkongruenta och som kommer
att styra organisationen i en riktning som inte dr Onskad. Detta kan dven leda till att de andra
faktorerna forsummas om det ldggs for stort fokus pé resultatet. Det kan saledes orsaka forvirring
hos medarbetarna om vad som forvéntas av dem. Slutligen kan det visa sig kostsamt att utarbeta och
underhdlla ett vilfungerande system med dterkommande utvérderingar.(Merchant & Van der Stede
2007)

Inom resultatstyrning anvénds ofta finansiella prestationsmatt. De finansiella méitten har fatt utsta
kritik pd grund av att de anses ge upphov till kortsiktigt tinkande. Av den orsaken menar Samuelson
(1996) att organisationer bor hitta en balans mellan kortsiktiga och ldngsiktiga mitt genom att
kombinera finansiella métt med icke-finansiella matt som d& representerar langsiktigt
virdeskapande. Aven om de icke-vinstmaximerande organisationerna som helhet inte har samma
nytta av finansiella matt eller marknadsbaserade matt som en vinstdrivande organisation har, kan
det utifrdn Hofstedes resonemang péstds att det &r mojligt att tillimpa resultatstyrning for vissa
enheter inom den icke-vinstmaximerande organisationen. Den andra hypotesen blir utifran
ovanstdende argumentation foljande:

H2: Styrningens mdjlighet att genom resultatstyrning reducera mdlkonflikter ir beroende av
agenternas mdajlighet att paverka resultat.



2.4 Rutiner — av ondo eller av godo?

Handlingsstyrning &r en direkt form av styrning, dad den syftar till att paverka de anstilldas
handlingar genom att uttryckligen definiera vilket agerande som é&r tillatet eller inte. For att
handlingsstyrningen skall fungera effektivt dr det av yttersta vikt att organisationen &r inforstddd
med vilka handlingar som ér, eller vilka handlingar som inte &r, forenliga med det 6vergripande
malet (Merchant & Van der Stede 2007). For att genom denna kontroll uppna malkongruens ér det
alltsa av yttersta vikt att till fullo forstd orsaks och verkan sambandet mellan styratgidrder och
organisatoriska mal (Anthony & Govindarajan 2001). Typexemplet for handlingsstyrning &r det
l6pande bandet, déir varje arbetsmoments utforande och ordning ar faststéllt, vilket grundar sig i
tanken om att det valda tillvigagangssattet dr det optimala (Merchant & Van der Stede 2007).

Handlingsstyrning uttrycker sig i tre fundamentala former. Handlingsbegrdinsningar ér en negativ
typ av handlingsstyrning, dd den hindrar de anstéllda fran att utféra handlingar som paverkar
organisationen negativt. Denna form av styrning kan uttrycka sig fysiskt eller administrativt, dér ett
exempel pa den forra kan vara las pé skrivbordslador och pa den senare att det kridvs godkdnnande
fran 6verordnad fOr att genomfora vissa beslut. Forhandsgranskningar innebér att organisationens
medlemmar gemensamt diskuterar och utviarderar de former av handlingsstyrning som har
implementerats eller skall inforas. Detta i syfte att vidga bdde medarbetarnas och ledningens
perspektiv och 6ka medvetenheten om hur regler och férordningar skall uppfattas och vad de skulle
ge for konsekvenser. Slutligen gar det dven att anvidnda sig av handlingsansvar vilket innebér att
individer stills till svars for sina handlingar. Detta krdver att organisationen definierar vilka
handlingar som &r acceptabla eller ej, kommunicerar dessa till de anstéllda samt observerar utfallet
(Merchant & Van der Stede 2007). Detta kan forstirkas av Hofstedes (1981) argumentation kring
den effektiva styrningen som ir beroende av att de styratgirder som implementerats for en aktivitet
kan omdirigeras utifall presentationsutfallet inte moter de uppsatta malen. Vilket i sin tur forutsétter
att de styrande vet pd vilket sdtt de skall ingripa for att uppné den Onskade korrigeringen. Det dr
dven av stor vikt att de styrda dr inforstddda med att de sedan belonas for “korrekt” beteende och
bestraffas for det som inte ligger i linje med organisationens méaluppfyllelse. Vad de anstéllda stélls
till svars for kan kommuniceras administrativt, exempelvis genom arbetsregler och policys, eller
socialt genom att det kommuniceras muntligt (Merchant & Van der Stede 2007).

Forutsatt att kontrollen &r vélgrundad medfor den en del positiva aspekter. Det kan ses som en
fordel att medarbetaren inte behdver tvivla pd vilket sorts handlande som &r Onskvért fran
organisationens sida och att ett enhetligt arbetssétt sprids inom organisationen, vilket eliminerar
felaktigt handlande. De manualer och regelverk som utgdér grunden for handlingsstyrningen kan
ocksa tolkas som den fysiska manifestationen av det organisatoriska ldrandet, forutsatt att dessa
revideras frekvent. Detta innebér att ny personal pa ett enkelt sétt kan instrueras 1 vilka handlingar
som dr dnskvirda.(Merchant & Van der Stede 2007)

Det brukar ségas att i takt med att en organisation 0kar i storlek s& okar dven antalet regler, nagot
som organisationen bor vara medveten om, fradmst for att inte bli alltfér byrakratisk och stelbent.
Det ir séledes av vikt att organisationen uppdaterar sin handlingsstyrning med jamna mellanrum.
Ytterligare en negativ aspekt dr att organisationen vid allt for strikt handlingsstyrning formodligen
missar mojligheter till innovation, d& det helt enkelt inte finns utrymme till att prova andra
tillvigagangssitt (Anthony & Govindarajan 2001). Begransningar av medarbetares handlingar kan
dven leda till negativa effekter om medarbetaren kdnner en inneboende motivation infor sin
arbetsuppgift, exempelvis for att arbetsomradet intresserar denne eller att arbetet erbjuder stora
mojligheter till att utvecklas. Detta bor i sddana fall tas hinsyn till av de styrande nédr de formger
styrningen (Merchant & Van der Stede 2007). I vérsta fall kan det uppstd en situation dér:
”...ekonomisk erséttning och dvervakning kan trénga undan inre motivation... Det kan resultera i att
intresset for en arbetsuppgift kan minska om en individ som redan &r motiverad att utféra uppgiften,
far en monetér beloning for att utfora den”(Samuelson 1996, s.115). Detta faktum, tillsammans med
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Merchant och Van der Stedes (2007) argumentation kring medarbetares egenskaper inom icke-
vinstmaximerande organisationer, problematiserar implementeringen av handlingsstyrning. Han
menar pa att denna typ av organisationer tenderar att dra &t sig medarbetare som har ett stort
intresse och engagemang 1 att folja organisationens méal. Det ar oftast lattare for dessa individer att
relatera organisationens mal till sina egna.

Aven om handlingsstyrning inte ir en omdjlighet i icke-vinstmaximerande organisationer s& utgdr
det en viss utmaning att pd ett dndamdlsenligt sétt implementera denna styrning. I vilken
utstrdckning det &r mojligt att implementera handlingsstyrning 1 icke-vinstmaximerande
organisationer, beror i mangt och mycket pa vilken sorts verksamhet det ror sig om. I vissa
situationer kan det vara fordelaktigt att genom handlingsstyrning kunna standardisera processer och
pa sa sitt effektivisera utforandet. Det innebdr samtidigt att det dr mojligt att sdkra en ldgsta
kvalitetsniva. Detta kan vara viktigt nér organisationen implementerar denna styrning i syfte att
undvika grova misstag eller olyckor, pd det vis som exempelvis piloter maste g& igenom vissa
procedurer for att sékerstélla att ett flygplan dr 1 skick att lyfta pa ett sékert sitt.(Merchant & Van
der Stede 2007) Med foregaende argumentation som grund, har vi stéllt foljande hypotes:

H3: Vid tillfillen dir aktiviteten har en rutinmdssig karaktir, kan tillimpningen av
handlingsstyrning hantera madlkonflikter.

2.5 Kultur — en tillfillighet eller ett medvetet val?

Som tidigare ndmnt, kan Ouchis (1977) definition av ritualstyrning, motsvaras av Merchant och Van
der Stedes (2007) definitioner pa kultur- och personalstyrning. Organisationer har tva val vid
skapandet av en kultur; antingen ldgger organisationen energi pa att paverka sina medarbetares
asikter och virderingar eller s& viljer de redan vid rekrytering medarbetare som verkar ha
varderingar som Overensstimmer med organisationens. De kan saledes definieras som tvéa olika
metoder for att uppna samma mal. Eftersom dessa tvd metoder oftast implementeras tillsammans, i
nagon utstrackning, kommer de hddanefter att behandlas tillsammans.

Den kulturella styrning som kultur- och personalstyrning vill uppna ar en kontrollform som skulle
kunna sigas vara utformad for att uppmana dmsesidig bevakning, en kraftfull form av grupptryck
pa individen att inte frangd de normer och vérderingar som rader inom organisationen. Kulturell
styrning dr som mest effektiv i grupper ddr individerna har nagon form av kinslomissigt band.
Kultur byggs runt faktorer som delade traditioner, normer, trossystem, virderingar, ideologier, och
attityder. Ett vanligt inslag r gruppbeloningar, som har som syfte att medfora dmsesidig social
kontroll och ett forbdttrat samarbete mellan individer (Merchant & Van der Stede 2007).
Gruppbeloningar kan emellertid ge upphov till konkurrens mellan olika grupper eller enheter inom
en organisation. For att undvika detta dr det lampligt att dven tillimpa s kallade systembeloningar.
Systembeloningar skulle exempelvis kunna innebéra att alla medlemmar har samma mgjligheter att
kopa aktier 1 foretaget, ett pensionssystem eller foretagshélsovard. Nackdelen med denna form av
beldning &r att den inte motiverar individer och grupper i lika stor utstrickning som de andra
formerna av beloning. Dock kan den ha en stor betydelse for organisationen 1 sin helhet da den kan
ha en kulturell och symbolisk inverkan pé organisationen (Samuelson 1996).

Ofta kommuniceras normer och virderingar muntligt. Aven fysiska attribut, sdsom arbetsplatsens
arkitektur, inredning, uniformer eller till och med vokabulér &r alla faktorer som kan bekréifta en
organisationskultur. Det dr dven viktigt att de uttalanden som gors fran hogre uppsatta ér kongruenta
med de vérderingar som kulturen baserar sig pa. Inom starka foretagskulturer brukar motivationen
vara hog da sjdlva kulturen i sig i det ndrmaste dr ett argument for varfor medarbetaren skall arbeta
pa ett fOr organisationen Onskat sétt och att medarbetaren stdndigt paminns om detta (Merchant &
Van der Stede 2007). Eftersom kulturstyrning som tidigare ndmnts innebér att medarbetare inom
organisationer 1 hog grad delar asikter och vérderingar angaende utforandet av ndgot, innebér det att
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kulturstyrning dven minskar forekomsten av tvetydiga mél (Hofstede 1981). Merchant och Van der
Stede (2007) menar att pad grund av detta sa ldmpar sig kulturstyrning véldigt bra for icke-
vinstmaximerande organisationer dd medarbetarna arbetar for att tjédna ett dvergripande syfte som
de flesta ménniskor enkelt kan relatera till.

En positiv aspekt med denna typ av styrning dr att det nést intill gér att implementera 1 alla typer av
organisationer. Vidare kan sdgas att stor del av styrningen &r informell, vilket inte enbart innebér att
medarbetarna inte kdnner sig styrda pa samma uppenbara sétt utan dven att det ar relativt billigt att
implementera. Dock &r det inte helt utan anstringning som en organisation kan implementera en
foretagskultur som Gverensstimmer med de dvergripande mélen. Som beskrivits ovan ar det viktigt
att forankra kulturen i organisationen i alla hinseenden for att medarbetarna skall acceptera kulturen
och att det inte enbart handlar om uttalanden utan innebord. Faktumet att det dr sapass svart att
skapa en stark fOretagskultur innebdr att det dven blir mycket svart att fordndra den, d&ven om
omstindigheterna skulle krdva detta for att kunna uppnd mélkongruens. Slutligen kan de
professionella kunskapsstdllningarna skapa problem i det fall de inte delar organisationens syn pa
vad som dr organisationens bésta, vilket skapar en mycket svérstyrd situation.(Merchant & Van der
Stede 2007) Utifrdn den presenterade teorin formuleras foljande hypotes:

HA4: Vid de tillfillen dir handlingsstyrning och resultatstyrning inte dr tillrickliga for en effektiv
styrning, kan kultur- och personalstyrning reducera mdlkonflikter i icke-vinstmaximerande
organisationer.

2.6 Styrning - rationell eller endast begrinsat rationell?

Utifrdn Hofstedes (1981) resonemang kring de olika styrkategorier som kan existera inom en
organisation gér det att formulera tre generella styrmodeller, den cybernetiska, den politiska och
soptunnemodellen. Dessa modeller forser oss med viktig information om pé vilka grunder styrning
och utvérdering genomfors och hur ldrande sedermera uppstér.

Den dominerande styrmodellen &r den cybernetiska, vilket liknas vid en termostat. Skulle
temperaturen vara for hog sa atgirdas detta latt genom en vilkdnd dtgérd, att vrida ner virmen, och
ger den kénda effekten att temperaturen sidnks. Detta innebér att modellen i sin striktaste mening &r
fullt rationell, vilket medfor att den bara kan implementeras till fullo vid rutinstyrning och endast
marginellt vid expert- och trial and error styrning. Hofstede framhédver att s& fort den ménskliga
faktorn involveras 1 processen blir atgirdernas effekter inte langre helt kdnda pa grund av
psykologiska aspekter, vilket problematiserar den cybernetiska modellen. Exempelvis kan individen
istillet for att dndra processen for att kunna uppna malen, omformulera sjdlva mélet eller paverka
utvirderingen, vilket resulterar i att det uppstar en slags pseudokontroll dir det endast verkar som
om processen dr under kontroll.(Hofstede 1981)

Utifrén detta resonemang gar det att harddraget bryta ut tva generella situationer, den relativt
rutinmissiga och den som karaktiriseras av det icke-rutinmédssiga, tvetydigt definierade och
ostrukturerade. Den senare situationen motsvarar intuitiv styrning och speciellt bedomande- och
politisk kontroll. For denna kategori skulle det inte passa sig att beskriva styrningen utifrdn den
cybernetiska modellen, da detta endast skulle innebédra att organisationen lagger ett lock pa de
verkliga problemen, som &r av politisk natur.(Hofstede 1981)

Som tidigare ndmnt finns det tvd modeller som kan anvéndas for att beskriva kontrollsituationer
som 1 hogre grad karakteriseras av psykologiska inslag: den politiska modellen och
soptunnemodellen. Den politiska kontrollen antar att det finns flera aktdrer i systemet som agerar
utifran en egen subjektiv rationalitet, for att gagna sitt egna upplevda bista. Detta innebdr att det blir
mer komplicerat att forutséiga hur aktérerna kommer att handla. Soptunnemodellen kan illustreras
genom att alla situationer som organisationen moéter vid en given tidpunkt sldngs 1 en soptunna som
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satter granser for hur mycket uppmirksamhet som kan tillignas dessa faktorer. Detta innebdr
relativt sjilvstindiga floden av problem, 16sningar, deltagare och beslutstillfallen in och ut ur
soptunnan. Beslut tas inte bara genom att 16sa problem utan dven genom att forbise eller medvetet
undvika att ta itu med dem. Denna process dr varken rationell pd systemniva eller individniva, da
Hofstede hivdar att individer ofta inte vet vad de vill. Det har tidigare forklarats att manniskors satt
att hantera sddana situationer dr genom att soka efter kognitiv konsistens, ett forsok av den enskilda
individen att hitta faktorer som pé ett logiskt sétt bestimmer vad som for situationen kan tolkas vara
rationellt. Bade 1 den politiska som i1 soptunnemodellen &r aktorernas vdrderingar en viktig
ingrediens.(Hofstede 1981)

Som tidigare diskuterats avgdr den politiska modellen hur aktdrerna uppfattar sitt egenintresse och i
soptunnemodellen utgdr vérderingarna elementen i aktorernas vérldsuppfattning och de avgor
vilken typ av forutsittningar som for dem blir kognitivt konsistent. Detta innebar att kunskap om
vilka vérderingar som finns &dr viktig om malet dr att analysera eller forbéttra kontrollen vid denna
typ av situationer. Soptunnemodellen 1dmnar dven utrymme for ritualer, vilket kan forklaras som
aktiviteter av symbolisk natur som utforts for att aktiviteten skall uppfattas kognitivt konsistent.
Virderingar och ritualer dr bada uttryck for ménsklig kultur och dven om det finns inslag av denna
sorts kontroll 1 alla organisationer som innefattar méanniskor &r de som viktigast vid
kontrollsituationer som inte kan styras genom cybernetisk kontroll. Inom dessa modeller skapas
séledes interna sanningar som for den egna organisationen tolkas som fullt rationella men kanske
inte dr det for den utomstdende. Som tidigare diskuterat &r detta anledningen till att kulturstyrning
ar sapass framtrddande i icke-vinstmaximerande organisationer.(Hofstede 1981)

Ytterligare ett faktum som medfor tvivel pd den organisatoriska rationaliteten dr att det existerar
yttre faktorer som kan paverka organisationens sétt att motivera beslut. Organisationer &r
exempelvis relativt kdnsliga for trender vad det giller styrmetoder och idéer kring styrning, det har
visat sig att organisationer i manga fall implementerar dessa utan att mojliga fordelar egentligen kan
sakerstéllas (Abrahamson 1991). Ytterligare yttre faktorer som kan paverka en organisation &r
externa intressenter. Aven om ménga icke-vinstmaximerande organisationer inte har ett direkt
ansvar gentemot nagon auktoritet, som exempelvis aktiedgare, kan de stillas till svars infor en rad
olika externa intressenter. Dessa kan utgoras av exempelvis finansidrer, offentlig verksamhet eller
samhdllet 1 stort. Kravet pa kontrollmoéjlighet fran externa intressenter kan givetvis forklaras genom
att de som bidrar till dessa organisationer finansiellt vill se till att medlen anvénds pa “rdtt satt”,
med innebdrden, det som den externa intressenten anser vara ritt. Det finns dven en politisk
dimension som dr naturlig d4 méinga icke-vinstmaximerande organisationer grundas for att frimja
allménna samhéllsintressen och saledes far ekonomiskt stod fran offentlig verksamhet. Detta kan
dven medfora att de traditionella asikter och attityder som existerar angdende styrning och
beloningssystem inom offentlig verksamhet smittar av sig pa de icke-vinstmaximerande
organisationerna (Merchant & Van der Stede 2007).

Hofstede (1981) menar dven att tankta styrdtgirder maste ta hdnsyn till den kultur som rader inom
organisationen;”’It is unlikely that we shall succeed in imposing on organizations control systems
that run completely counter organisational culture.”(s.202). Desto storre en organisation blir desto
svarare blir det att fa igenom en fordndring. Ett tecken pa detta &r nigot vi tidigare diskuterat, nér
for stort fokus pa standardiserade tillvigagingssitt medfor att 1drdomar om processen gar om intet.
Denna tendens ér pa organisatorisk nivd dnnu starkare och kan leda till konservatism. Hofstede har
dven genomfort studier som undersokt nationella kulturers skillnader och deras inverkan pa
organisationers utformning och arbete. Organisationens kultur existerar siledes inte 1 ett vakuum
utan dven den nationella kulturen har en inverkan pd virderingar om vad som é&r rétt och riktigt,
nagot som givetvis maste tas hansyn till.

Ouchi (1979) framhiver att det inom organisationslitteraturen héller pa att utvecklas en ny och
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revolutionerande syn pé organisationer och rationalitet, vilket har en direkt paverkan pd mdjligheten
att utforma dndamalsenliga styrsystem. Enligt detta perspektiv dr handlingsstyrning opassande for
manga av dagens organisationer. Detta forklaras genom att denna styrning vilar pa ett antagande att
det dr mgjligt att méta den Onskade prestationen med rimlig precision, vilket vi tidigare sett inte ar
fullt s& enkelt som det kan verka. For att kunna definiera en produktionsstandard som kan verka
effektivt dr det av stor vikt att det gér att mita prestationen med ndgorlunda precision. For att
genom regler kunna kontrollera en situation dr det av vikt att den som definierar reglerna vet hur
dessa skall definieras for att mynna ut 1 de 6nskade handlingarna. Detta innebir att mojligheten att
mita prestation eller beteende dr kritisk for att kunna implementera dessa rationellt. Han
argumenterar vidare utifrén andra organisationsteoretikers forskning att relativt f4 organisationer
besitter den underliggande rationalitet som tas for givet vid handlings- och resultatstyrning. Ouchi
har personligen argumenterat for att de flesta hierarkier misslyckas med att sprida kontroll med
precision frin topp till botten, samt att de flesta organisationer inte har ett enda eller en samling
integrerade mél och att avdelningar inom en organisation endast av nddvindighet ar I6st
sammankopplade med varandra.

Hofstede (1981) formulerar tvad Overgripande styrningsmisstag en organisation kan gora i sin
styrning; att inte anvidnda ett cybernetiskt tillvigagangssétt nér situationen moter villkoren for dess
implementering eller att forsoka sig pé att implementera cybernetisk kontroll 4ven om villkoren inte
ar uppfyllda. Utifrdn uppsatsens syfte dr detta av intresse eftersom den forsta typen av misstag gors
relativt frekvent i icke-vinstmaximerande organisationer, eftersom det som tidigare ndmnts i deras
subkultur traditionellt sett inte finns samma intresse for kostnadskontroll och effektivitet. Aven om
dessa misstag gors frekvent, sa sker de oftast i liten skala och innefattar en begrdnsad del av
organisationen. Dock har det visat sig att ménga organisationer dven begar misstag nummer tva,
ndgot som forklaras med Hofstedes uttalande; “Unfortunately the cybernetic model is so attractive
and has been so succesful where it does apply, that it is frequently used beyond its zone of
applicability...”(s.200). Den sista hypotesen blir saledes:

H5: Organisatorisk rationalitet kan inte tas for givet. Icke-vinstmaximerande organisationer kan
styras pd sditt som inte dr de mest limpliga ur ett strikt rationell perspektiv.

11



3. Metod

Detta kapitel beskriver de forskningsmetoder vi valt, hur vi gatt tillviga vid insamlandet av det
empiriska materialet samt hur vi behandlat den erhalla informationen vid de utforda studierna.

3.1 Deduktiv forskningsstrategi

Betydelsen av ordet deduktiv ar logiskt héiirledd och den deduktiva forskningsmetoden kinnetecknas
av att forskare utifran befintliga teorier och allminna principer drar slutsatser om sirskilda
foreteelser (Hartman 2004). Detta innebdr att forskaren utifrdn existerande eller tidigare teorier
faststiller en eller flera hypoteser som sedan provas i det aktuella studerade fallet. Foljaktligen
provas sedan de formulerade hypoteserna utifrdn den empiriska insamlade informationen dir dessa
antingen kan bekriftas eller avvisas. Detta tillvigagangssitt bendmns som den hypotetiskt-
deduktiva metoden (Patel & Davidson 2003).

Patel och Davidsons (2003) definition pa en hypotes &r foljande: En hypotes ar en spraklig sats 1
vilken olika begrepp sitts i relation till varandra.”(s.18). Hypoteser &r séledes antaganden om hur
olika begrepp ar relaterade till varandra och dr ofta formulerade i1 termer av orsak och verkan.
Kraven pé en hypotes &r att den skall ha stor utbredning och att den skall vara enkel. Stor
utbredning innebdr i detta fall att hypotesen skall tdcka vanligt forekommande foreteelser.

Inom den deduktiva metoden dr det foljaktligen hypoteserna som styr vad som skall observeras
vilket medfor att observationerna blir mer sparsamma i och med att observationen koncentreras till
de samband som hypotesen behandlar. I den hypotetiskt-deduktiva metoden &dr det en stor skillnad
mellan upptdckandet av en hypotes och att réttfirdiga den. Det som &r nddvandigt for att uppné
vetenskaplig kunskap, dr att rittfardiga en hypotes. (Hartman 2004)

Fordelarna med denna metod ér att den till skillnad frén den induktiva metoden inte borjar med att
utfora observationer vilket gor att forskaren undviker att bli belastad med olika observationssatser.
Ytterligare en fordel med denna metod dr att den ldmpar sig for att formulera hypoteser som &r
objektiva och sé allmdnna som mdjligt. Nackdelarna med den hypotetiskt-deduktiva metoden ar att
den latt fogar sig for att bevisa att hypoteser &r falska och att de teorier som hypoteserna har hirletts
fran kan ha grundat sig pa tidigare forskares subjektiva vérderingar och egna idéer (Patel &
Davidson 2003).

3.2 Undersokningsmetod

Uppsatser kan skrivas med tvd huvudsakliga metodansatser, beroende pa vilken typ av
fragestdllning och syfte en studie har. Den kvantitativa metoden syftar framst till att beskriva,
bearbeta, ordna och analysera numerisk data (Patel & Davidson 2003). Denna metod anvénds for att
med genom insamling av ansenlig mingd data kunna pavisa relationer mellan teori och befintlig
forskning (Bryman & Bell 2007). Kvalitativa metoder handlar om att som forskare dka sin
forstaelse for ett visst studerat &mne genom andras perspektiv. Hartman (2004) menar att denna
metod kan beskrivas som ett tillvigagéngssitt att 0ka forstdelse for livsvéarlden hos en grupp
individer eller en individ. Valet for denna studie har siledes blivit en kvalitativ inriktning eftersom
den lampar sig bast for det forskningsomrade vi valt att fokusera pa. Den kvalitativa metoden ger
oss mdjligheten att 1 hogre grad erhdlla djupare kunskaper inom det valda studerade d@mnet 4n vad
en kvantitativ metod hade gett oss eftersom ett av dess huvudsakliga syften ér att 6ka forstaelsen for
samhdllet eller vdrlden genom andra individers interpretation av detta.

Var uppsats huvudsakliga inriktning har baserats pa en fallstudie av Universeum, detta pd grund av
att vi anser att det i detta enskilda fall finns mdjlighet att gora en djupare analys och fa en storre
forstaelse for problematiken i studieomradet. Att utfora en fallstudie innebér att en undersokning
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utfors pa en avgrinsad grupp. Det enskilda fallet kan innefatta en individ, en grupp individer, en
organisation eller en situation. Nér fallstudier utfors utgédr forskare frin ett helhetsperspektiv dér
fokus ligger pé att uppné en sé tickande beskrivning som mdjligt. Denna typ av studie &r till stor
anvindning nir processer och fordndringar dr det huvudsakliga studerade dmnet.(Patel & Davidson
2003)

Det finns fem grundliggande forskningsmetoder inom den kvalitativa inriktningen, etnografisk
observation, kvalitativa intervjuer, fokus grupper, sprdk baserade metoder till samlade kvalitativa
uppgifter, samt samling och kvalitativ analys av texter och dokument. Dessa metoder brukar ofta
blandas, manga forskare som exempelvis har en etnografisk inriktning tillimpar &ven kvalitativa
intervjuer (Bryman & Bell 2007). Eftersom vi valt att utféra en fallstudie av en specifik typ av
organisation som frimst berér &mnena ekonomistyrning och motivationsteori har vi valt att utféra
kvalitativa intervjuer for att erhdlla den 6nskade informationen. Vi anser att denna forskningsmetod
ar passande dd den ldmpar sig bdst for att oka informationens validitet dd informanterna ar de
individer som bést kinner till situationen for den valda fallstudien. Kvalitativa intervjuer &r inte lika
strukturerade som kvantitativa intervjuer diar fragorna ofta utges i enkédtform, utan denna typ av
intervju karaktériseras av Oppna fragestdllningar som leder till utforliga och innehéllsrika svar
(Trost 2005). Till skillnad fran kvantitativa intervjuer ges det utrymme for foljdfrdgor dar frigorna
inte behover foljas 1 den forutbestimda ordning utan kan stéllas spontant utifrdn den riktning som
intervjun utvecklats mot (Bryman & Bell 2007).

Problematiken bakom tillimpningen av kvalitativa metoder &r att den kan uppfattas som osédker och
otillforlitlig eftersom den dr mer spekulativ &n kvantitativa metoder (Trost 2005). Ytterligare ett
problem ér att kvalitativ forskning inte kan aterges, da det inte gar att ”frysa” omstidndigheterna i en
befintlig studie. Vi anser dock att for att uppnd djupare kunskaper inom det valda dmnet dr det
lampligare att tillimpa den kvalitativa metoden da den dmnar sig for att ge mer innehéllsrik och
detaljrik information @n den kvantitativa metoden (Bryman & Bell 2007).

3.3 Undersokningstekniker

I vér uppsats har vi som tidigare ndmnt tillampat kvalitativa metoder dér vi utfort semistrukturerade
intervjuer med representanter frdn Universeum. Semistrukturerade intervjuer karaktdriseras av att
intervjuaren har forutbestdmda fragestéllningar som denne utgar fran men som dock f6ljs till en viss
utstriickning. Aven om det finns forutbestimda fragor har informanten ett stort spelrum for att
besvara fragorna, vilket gor att samtalsintervjun utvecklas utifran de svar som erhalls fran
informanten. Semistrukturerade intervjuer ger informanterna stdrre utrymme att vara mer spontana i
sina svar, vilket ger mgjligheten for forskaren att erhalla information som inte var forvédntad utifrén
de ursprungliga fragestillningarna, men som &ndd kan innehélla intressant information. D&
semistrukturerade intervjuer ar flexibla i sin karaktdr ges det dven mer utrymme for foljdfragor.
Aven om denna metod 4r den som bist limpar sig for att 6ka forstielsen for det studerade dmnet
genom andras 6gon, bor det dock tilliggas att informationen som erhills vid en samtalsintervju
beror till stor del pa vem det dr som besvarar frdgorna.(Bryman & Bell 2007)

Intervjuerna har skett vid olika tillféllen dér vi triffat informanterna enskilt. Vi har inte anvint oss
av en diktafon dé vi bada nirvarat vid intervjutillfdllena och inte haft behov av en sddan. Trots att vi
inte kunnat lyssna pé intervjuerna vid ett senare tillfdlle, for att genomfora en djupare analys av
tonfall och dylikt, har vi and& kunnat 16sa denna problematik dd en av oss kunnat fokusera pa att
stilla fragor medan den andre fick mojlighet att anteckna utforligare. Detta mdjliggjorde att citat
kunnat aterges i exakta ordalag.

3.4 Urval

Vid valet av en icke-vinstmaximerande organisation stod valet mellan offentlig, ideell och privat
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kommersiell verksamhet. Uppenbarligen ldmpar sig inte ideell verksamhet for uppsatsens
fragestéllning da denna sortens organisation 1 stor utstrackning forlitar sig pd ideell arbetskraft, som
formodligen till hog grad drivs av inneboende motivation och snarare skulle reagera negativt pa viss
styrning. Anledningen till att valet inte f6ll pd en offentlig organisation var att problematiken kring
styrning 1 denna typ av organisation pa senare tid snarare handlat om hur dessa organisationer
bemoter teorier som motsédger att dess verksamhet styrs pa ett sédtt som ar traditionellt for offentlig
verksamhet. Vi anser att vart syfte snarare belyser pa vilket sétt styrning kan tillampas och utformas
snarare dn problematiken kring om det skulle accepteras som system.

3.4.1 Foretagspresentation

Vi har valt att studera Universum som &r en icke-vinstmaximerande kommersiell organisation. Idén
som senare kom att utveckla sig till Universeum véxte fram ur en oro for att intresset for att studera
naturvetenskap dalat under senare decennier. Studier visar att Sverige 1 jamforelse med andra lander
far allt svarare att attrahera studenter. Av denna anledning tillsattes 1996 en arbetsgrupp med syftet
att arbeta fram forslag pa en anldggning for att stimulera intresset for dessa &mnesomrdden. De som
stod bakom detta initiativ var Chalmers Tekniska Hogskola, Goteborgs regions kommunalfoérbund,
Goteborgs universitet och Viastsvenska Industri- och Handelskammaren.(Internetkélla 3)

UVR

Universeums Vetenskapliga Rad

RHU
Radet far Hallbar Utveckling

SRK

Samarbetspartnernas
Radgivande Kommite

STIFTELSEN
KORSVAGEN

(Internetkailla 2)

Universeum drivs i aktiebolagsform och ar heldgt av Stiftelsen Korsvigen. Tanken &r att stiftelsens
ledamoter skall representera det breda nationella intresset. Organisationen har dven en néra relation
med tre radgivande organ. Universeum har idag 40 tillsvidareanstillda, men med tim- och
projektanstéllda sysselsitter organisationen ungefar 60 personer.(Internetkélla 2)

Universeum &r ett sa kallat science center/vetenskapscentrum, som syftar till att lyfta fram
naturvetenskap och teknik pa ett positivt sétt. Verksamheten ér oftast uppbyggd kring utstéllningar
och anordningar som demonstrerar och forklarar vetenskapliga principer. Grundtanken med detta
centrum &r att besokaren sjélv skall fi forstaelse for olika principer och fenomen genom att vara den
aktiva parten och pa sa sitt forena larande och underhallning.(Internetkilla 1)

3.4.2 Organisationsstruktur

Som figuren nedan visar har Universeum tvd staber, en som har ansvar for ekonomi- och
personalfrdgor och en vetenskaplig stab som har till uppgift att sikra den vetenskapliga kvaliteten.
En niva ldngre ner i hierarkin finns det tre huvudavdelningar. Affdrsutvecklingsavdelningen
innehaller avdelningar som arbetar med att utarbeta nya projekt, traditionell marknadsfoéring och
forsdljning. Driftsavdelningens priméra uppgift ar att se till att alla olika delar av organisationen
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fungerar. Hir 4terfinns 4tta olika underavdelningar; géstservice, café, event, programinnehall,
teknik, butik, levande miljoer samt guidning. Dessa underavdelningar motsvarar ungefiar 60-70 %
av Universeums personal. Den tredje avdelningen kallas Utbildning och skiljer sig fran de tva andra
1 den mening att den framst finansieras av externa parter, sésom kommuner som betalar for
skolbesdk eller stiftelser som stodjer Universeums syfte. De tva forstndmnda avdelningarna har, till
skillnad frén utbildningsavdelningen som endast har som krav att vara sjdlvfinansierad, ett mer
traditionellt krav att generera vinst, som framst syftar till att finansiera vidare investeringar.
Universeum forsoker frdmja skolbesok och av den orsaken har organisationen endast satt
sjdlvfinansiering som krav for avdelningen Utbildning, for att ta hinsyn till skolornas begransade
resurser.

VD

Ekonomi & Vetenskapliga
Personal ledare

Afférs- Drifts- Utbildning
utveckling avdelning

Gistservice
— Guidning
—— Teknik

Levande miljoer
—— Café

Event
— Programinnehall
— Butik

(Kaélla: Intervju med Marcus Lidén 2008-12-08)

3.4.3 Urval av informanter

Vi har intervjuat tre representanter ifrdn Universeum som arbetar pa olika nivéer inom
organisationen. Den forsta informanten var Marcus Lidén som dr ekonomi- och personalchef och
har arbetat pa Universeum under ett och ett halvt ar. Lidén har ett Gvergripande ansvar inom dessa
omraden dir han bland annat arbetar med redovisning, policyuppfoljning, rekrytering samt
budgetprocesser. Lidén dr som intervjuobjekt siledes intressant att studera d& han &r vil insatt i
Universeums ekonomistyrningsarbete. Var andra informant var Carina Kloek-Motin som é&r
driftschef och ansvarar for étta olika avdelningar; géstservice, café, event, programinnehéll, teknik,
butik, levande miljoer samt guideverksamheten. Kloek-Motin har &verblick 6ver en rad olika
avdelningar som potentiellt satt kan beskrivas som olika aktiviteter. Driftsavdelningen kan ocksa
beskrivas som den operativa, vilket innebdr att det i hog grad adr dessa medarbetare som dr de
agenter som skall utfora det praktiska arbetet. Slutligen intervjuades dven Lena Svensson som
arbetar pd gistservice avdelningen, dir hon arbetat sedan starten, och far dérfor representera
agentperspektivet. Lidén och Kloek-Motin far dirmed i ndgon mening respresentera principalen i
den studerade relationen. Detta kan dven vara till en fordel for att kunna reda ut hur olika perspektiv
skiljer sig inom organisationen. Genom att genomfora intervjuer pd olika nivaer i organisationen,
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har vi kunnat kartldgga badde de som styr och de som blir styrda, vilket leder till en djupare
forstielse for hur styrningen ar ténkt att fungera i teorin och vilka reaktioner det fér i1 praktiken.

Att studera Universeum var intressant pa grund av att denna sortens organisation har skiljande
styrforutséttningar. Organisationens mél &r att sprida kunskap om och 6ka intresse for naturkunskap
vilket kan tyckas vara mél som &r tvetydigt uttryckta eller uttryckta i kvalitativa méatt som 1 sin tur
forsvarar mitning av strategiuppfyllelse och prestations mitning. Séledes omges implementeringen
av ekonomistyrning och motivationsfaktorer 1 den valda organisationen av en rad fragetecken,
varvid det har varit av stort intresse att reda ut hur organisationen moter dessa hinder.

3.5 Validitet och reliabilitet

Med validitet eller giltighet menas att de instrument eller frdgor som tillimpas skall méta det de &r
avsedda till att méta. Som tidigare ndmnt syftar den kvalitativa metoden till att skapa forstaelse for
det studerade d@mnet genom andras perspektiv, vilket i de flesta fall gérs genom kvalitativa
intervjuer. Da reliabilitet och validitet harstammar fran kvantitativ metodologi kan det bli konstigt
att kvantitativt forsoka mita reliabilitet och validitet vid kvalitativa studier. Dock bor énda
podngteras att intervjuer och datainsamling skall ske pa sa trovirdiga och relevanta grunder som
mojligt. Reliabilitet eller tillforlitlighet innebar traditionellt att en méatning ar stabil dir den inte
utsdtts for tillfélligheter. Detta innebér bland annat att intervjuaren stiller frdgorna pd samma sétt
dér situationen dr densamma for alla. Under dessa forutséttningar innebér reliabilitet saledes att en
métning vid en specifik tidpunkt forvéntas ge samma svar vid en ny méitning. Problematiken bakom
detta &dr att det finns antaganden om ett statiskt forhdllande, vilket strider mot det symboliska
interaktionistiska synséttet som framhéver att individer hela tiden deltar i processer, déir vi kan
forvinta oss olika svar vid olika tillfallen. (Trost 2005)

Da vi utfort en fallstudie dr vi medvetna om vilka risker detta innebdr dad denna inte representerar
alla kommersiella icke-vinstmaximerande organisationer. Dock anser vi att eftersom valet av denna
grundar sig pd att vi vill fordjupa vara kunskaper om den specifika organisationen s& blir
datainsamlingen tillracklig for vér studie. Vi dr dven medvetna om att informanterna kan ha
besvarat vara fragor subjektivt och partiskt da de ér anstillda inom organisationen, darfér har vi
behandlat den erhdllna informationen noga och kritiskt. For att 6ka tillforlitligheten och giltigheten
pa den litteratur som behandlats dr den storsta delen av den inte édldre &n atta &r gamla, och de
bocker som varit dldre har vi behandlat med extra forsiktighet dér vi inte anvint dessa i lika stor
utstrackning. Dock anser vi att vissa teorier dr si pass generella att de 4nda kan tillampas dven om
de inte ar lika uppdaterade.

3.6 Avgrinsningar

Begreppet icke-vinstmaximerande organisation omfattar i sin vida mening offentliga, ideella och
kommersiella organisationer. I denna studie har vi avgrdnsat oss till kommersiella icke-
vinstmaximerande organisationer, dar vart studieobjekt har varit Universeum. Att agentperspektivet
representeras av en av de tre avdelningarna végs rimligtvis upp av att driftavdelningen omfattar
cirka 60-70 % av Universeums personal. Vi har dven avgrinsat oss till att framst diskutera sex av
atta underavdelningar inom driftavdelningen, en avgridnsning som gjorts utifrdn tillgdngen till
information samt dess anvéndbarhet och relevans for diskussionen . Dessa &r gistservice, guidning,
teknik, café, event samt butik. Resterande underavdelningar har dock ndmnts men inte analyserats i
samma utstrackning.
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4. Empiri

Detta kapitel inleds med en presentation av Universeums mdl, kultur och beloningar utifran ett
organisatoriskt perspektiv. Foljaktligen presenteras, ur ett tydligare aktivitetsperspektiv, vilka
underavdelningar som finns inom driftavdelningen och vad dessa styrningsmdssigt har for karaktr,
maojligheter och problem.

4.1 Svarigheten att styra verksamheten mot strategi- och maluppfyllelse

Lidén beskriver Universeums priméra dvergripande mal som att paverka barn och ungdomars
attityder gentemot naturkunskap i positiv mening. Ett sekundért mal ar att tillsammans med andra
organisationer vara en del av det som lockar turister till Goteborg. Detta forklarar det strategiska
laget bredvid Liseberg, Svenska Méssan, Varldskulturmuseet och Gothia Towers vid Korsvigen.
Ytterligare ett mal &r att bli det bésta vetenskapscentrumet 1 Norden. For att uppnd detta menar
Kloek-Motin att “allt méste vara pé topp”, i den mening att allt fran professorer, programinnehall
till guider méste halla en hog klass.

Lidén framforde att det inte utgor ett direkt problem att motivera de anstillda, dd han menar att de
flesta helt enkelt dlskar sitt arbete. Han poédngterar att detta beror pa att manga av dem som arbetar
pa Universeum dven har sitt arbetsomrdde som storsta intresse i livet, exempelvis har de som
arbetar med djuren ofta djur hemma och arbetet utgor ofta ndgon form av hobby for dessa personer.
Med en skdmtsam underton menar Lidén att problemet snarare dr att {4 folk att g hem i tid”. Det
som utgdr det priméra problemet for organisationen &r enligt Lidén att “’f4 alla att springa 4t samma
hall”. Ur hans perspektiv dr malbilden tydlig, problemet &r snarare att veta hur viagen dit skall se ut
och vad detta innebér for den enskilda avdelningen. Kloek-Motin instimmer pa hur Lidén beskriver
Universeums situation och framhéaver att det finns ett stort engagemang i organisationen och att
medarbetarna dr duktiga och kunniga. Hon poéngterade dirfor att det viktigaste dr att uppné
samstdmmighet inom organisationen.

Enligt Lidén ar det under den dagliga styrningen som organisationen kan géra som mest skillnad.
Dérfor ar det viktigt att cheferna for de olika avdelningarna ar nirvarande och verkligen fokuserar
pa ett aktivt ledarskap, ndgot som han samtidigt menar pd 4r en utmaning. Ytterligare en viktig
faktor som framhidvdes av Lidén som kan forbéttra en organisations effektivitet, &r att arbetet
karakteriseras av sjdlvstindighet och att de anstéllda dr sé sjdlvgdende som mdjligt. Han menar pé
att det i vissa fall kan vara viktigare att ta initiativ &n att utfallet av en handling &r ultimat och att det
finns en viss tolerans for sddana situationer. Givetvis tolererar inte organisationen de fall da
anstdllda begér kontraproduktiva handlingar, ndgot som organisationen tar itu med genom att
utfdrda varningar.

Lidén medger att det existerar en generell problematik inom Universeums bransch kring métning
och utvirdering om organisationerna verkligen gor nagon nytta. Han uttrycker att det for science
centers dverlag finns en spidnning mellan antalet besokare och kvalité och valet mellan att styra mot
intdktsmaximum eller besoksmaximum. Detta visar sig i prisdiskussionen, dér det enligt Lidén finns
utrymme for prishdjningar, men att detta potentiellt skulle minska antalet besdkare. Av just denna
anledning arbetar organisationen aktivt med kvalitetssékring, genom att exempelvis genomfora
gistundersokningar. Det finns &dven externa intressenter som stéller direkta krav pé
kvalitetssékringen, som exempelvis olika kommuner som skickar sina skolklasser till Universeum.
Lidén framhidvde att dven om kvalitetssdkringen 1 Universeum innebér stora svarigheter, har det
inom organisationen exempelvis diskuterats mdjligheten att anvinda sig av sa kallade “mystery
shoppers”, dir det anlitas personer fOr att agera géister och pd samma sitt utvirdera upplevelsen.
Enligt Lidén skulle detta vara mycket kostsamt men samtidigt kanske vara en nddvindighet.
Universeum har 1 stor utstrackning uttryckt sina méal 1 kvalitativa termer, dock menar &nda Lidén att
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vissa av de operativa mélen kan definieras i kvantitativa termer. Detta kan inbegripa inkdpsfragor
kring djur och varor eller frdgor kring tidsgrinsen for att dtgidrda problem 1 teknikavdelningen. Ett
matt som ges sérskilt fokus pad Universeum é&r antalet besdkare. Dessa mits och sammanstélls sedan
1 matt som antalet besokare per dag, vecka, minad samt ar. Lidén forklarade att dessa siffror
analyseras dven for olika segment, ddr han menar pd att detta méitt inte bara &r viktigt for att
uppskatta hur manga personer som organisationen nar ut till med sitt arbete i syfte att realisera
strategin, utan dven da intrdden utgdr Universeums storsta inkomst. Kloek-Motin framhévde att
detta mal kan vara svar bryta ner till operativa mal som kan kopplas till anstilldas prestationer da
det finns yttre faktorer som kan paverka ett mals utfall. I ett exempel ndmnde hon att om det
forekommer soliga dagar pd sommaren minskar antalet besokare automatiskt, vilket 1 sin tur
paverkar mélets utfall negativt.

4.2 Organisationskultur

Lidén menar att kulturen ar en viktig faktor och att den Universeum fram tills nu fridmst grundat sig
pa dr en bas av teknisk och akademisk kunskap blandat med ett stort engagemang bland
medarbetarna. Han hédvdar dock att det 1 framtiden kommer att finnas en mer kommersiell
framtoning med ett tydligare sdljfokus. Universeums organisationskultur dr tankt att formedla en
kdnsla av “nyttigt ndje”, vilket kan forklaras som att Universeum vill vara sd underhdllande som
mojligt, utan att tappa vetenskapligt innehall.

Lidén framhidvde att de forsoker formedla de dvergripande malen genom organisationens kultur,
vilket kan vara problematiskt d& Universeum é&r relativt beroende av timanstédllda, som pa grund av
att de jobbar mer sporadiskt inte blir lika involverade i kulturen. Alla gar dock igenom ett
startprogram vid borjan av sin anstillning, som omfattar 40 timmar. Denna syftar till att visa vilka
vérderingar som Universeums kultur grundar sig i. Lidén betonade att det allra viktigaste dr att 4 de
anstéllda att inse att de &r den viktigaste pusselbiten i organisationen i sina roller som pedagoger.
Han menar pa att det maste finnas en viss forstielse for att det inte enbart racker med att besitta
kunskaper, utan att anstillda méste dven ha formédgan att férmedla denna kunskap och vice versa.
Lidén poédngterade att detta konkretiseras i tre ledord som finns inom organisationen. Den forsta ér
kul och klok, vilket kan sdgas representera Universeums oOvergripande mal i termer av ’nyttigt
ndje”. Den andra ér definierad som aktivt nyfiken, vilket innebir att gésterna skall vara involverade
praktiskt, och slutligen dkta kompis, vilket innebédr att medarbetare inom organisationen skall
behandla bade géster och medarbetare val.

Dessa ledord ér dven faktorer som Universeum har i atanke vid rekrytering. Organisationen gor en
bedomning av den sokandes attityd, med fokus pa hur denne skulle kunna leva upp till ledorden.
Givetvis spelar dven den sokandes fardigheter stor roll for att sdkerstdlla att den potentiella
medarbetaren kan tinkas skota sin arbetsuppgift pa ett bra sitt. Aven utbildning ir en viktig
forutsdttning da den vetenskapliga kvaliteten maste sakerstillas, vilket har inneburit att Universeum
haft ndra band till Chalmers Tekniska Hogskola och Goteborgs Universitet. Detta krav beror
givetvis pa vilken sorts tjanst som skall tillsdttas. Hogre poster har relativt hoga krav, exempelvis
har anstillda inom den vetenskapliga avdelningen tidigare varit professorer och guider gar oftast det
forsta eller andra ret pa universitetet med natur eller teknik som inriktning.

Enligt Lidén &r det fundamentalt att upprepa ledord, vérderingar och lyfta fram goda prestationer,
av den orsaken har de méten varannan vecka pa mandagar for att uppratthalla detta. Forutom vikten
av upprepning, nimner han dven att andra faktorer spelar in eftersom det 4r en kontinuerlig process.
Det dr exempelvis viktigt att medarbetare 1 ledningen uppfor sig vél da det de gor ar viktigare dn
vad de siger.

Ur Kloek-Motins perspektiv kan Universeums organisationskultur inte beskrivas som stark, vilket
hon forklarar med att det har gétt en ldng tid sedan organisationen formulerade den senaste

18



affarsplanen. Detta eftersom langsiktiga mél ges som mest fokus och kommuniceras som mest nér
organisationen ser over strategi och mal en gang per ar. Hon beskriver det som att Universeum
“vilat 1 ett &r”. Kloek-Motin uttrycker dven att det aterstdr mycket att gora for att stirka kulturen och
att en viktig punkt for att uppna detta dr den nya affarsplanen som just nu utarbetas. Det dr saledes
avgorande att denna kommuniceras pé ett korrekt sétt. P4 frigan om huruvida organisationen kan
kannetecknas av en stark kultur svarar Svensson att det mdjligtvis marktes lite 1 bérjan med att det
egentligen inte finns ndgon kultur pd Universeum. Hon menar pa att detta mérks genom att det inte
finns nigon direkt gruppkinsla och att alla tinker pi sin egen avdelning. Aven om syftet ir
inprintad hos de anstillda &r det inte direkt mérkbart i det dagliga arbetet. Svensson tror att det
skulle vara positivt for organisationen att ha en tydligare kultur for att uppna en “vi-kénsla”.

4.3 Faktorer som paverkar utformningen av mal

Enligt Lidén har foretagets situation i stor utstrickning paverkat styrningens fokus. Fran 6ppnandet
2001 fram tills 2004 visade organisationen upp déliga resultat. Dessa kraftiga forluster ledde till att
organisationen bestimde sig for att utfora vissa forindringar och VD: n fick di avgi. Aven
Svensson medger att det mirktes en tydlig fordndring inom organisationen 2004, d& styrningen fick
en annan fokus. Inte enbart for att ett stort antal tjanster drogs in, utan dven for att det blev ett storre
tryck pa de anstillda géllande utstdllningar och finansiering fran sponsorer. Dessa skeenden
priglade beslut under &ren framdver och efter denna brytpunkt flyttades fokus mot mer kortsiktiga,
kvantitativa mél. Det &r forst pd senare ar nér organisationen visat vinst som det aterfinns en viss
arbetsro for att fokusera mer pa kvalitetsaspekten. Lidén gav uttryck &t att ’for att vara langsiktig
maste man ha koll pa den kortsiktiga biten ocksa”. Aven Kloek-Motin delade sikten om att de
overgripande malen paverkas av yttre faktorer d& hon menade pa att de paverkar it vilken riktning
organisationen skall fokusera sig pa. Hon framhdvde att yttre omstédndigheter kan forhindra att vissa
mal kan realiseras. Sdsom Lidén, medger dven Kloek-Motin att Universeum tidigare lagt stort fokus
pa att bibehélla ldga kostnader, men att organisationen med den nya affirsplanen nu skall fokusera
pa en tydligare ldngsiktighet och ndgot som hon uttrycker som 16nsam kvalitet”. Ett exempel som
hon ger pd den existerande spanningen mellan lonsamhet och kvalitet ar att det 1 vissa fall
forekommer konflikter inom organisationen om vilka djur som skall kdpas in. Ledningen kan se ett
inkép av ett specifikt djur som en god investering om dessa lockar fler besdkare, medan
djurskotarna kan tycka att det dr en délig investering om dessa exempelvis skulle ha en tendens att
forstora regnskogens miljo.

Lidén framhédvde att Universeum under de senaste aren haft en tydlig resultatfokus vad det géller
rekrytering till lednings- och stabsposter. Ett exempel pa detta dr att den nuvarande VD: n tidigare
arbetat inom ndringslivet samtidigt som Lidén sjdlv medger att han har ett resultatinriktat tinkande.
Han poingterar att valet av personal sjdlvfallet paverkar organisationen och dess framgangar. Vidare
berittar han att det finns en viss press fran externa intressenter, sisom banker, sponsorer, offentlig
verksamhet och stiftelser eftersom de stiller olika krav. Att organisationen gér med vinst spelar stor
roll for dess finansidrer. Detta innefattar inte enbart banker utan Lidén menar att sponsorer som
donerat medel till ett visst projekt forvéntar sig att dessa anvinds for det specifika projektet och inte
till organisationens allménna Gverlevnad.

Lidén utrycker att det finns tio saker de skulle kunna gora for att forbéttra resultatet, som
exempelvis att placera ut en automat dér barnen kan forsdka vinna en souvenir. Men han menar pé
att det inte skulle stimma Overens med deras Overgripande syfte. Han poédngterade dven att
organisationen méste sétta grinser mellan vad som enbart genererar vinst och vad som genererar
vinst men dven ligger 1 linje med Universeums mal. Lidén gav oss ytterligare ett exempel dér han
berdttade att diskussioner kring inkdp av billigare plastprodukter som har stdrre vinstmarginal
forekommit inom organisationen, men att dessa valmgjligheter valts bort da de kommit fram till att
det &r viktig att harmonisera varumarket. For nirvarande befinner sig Universeum som tidigare
ndmnt mitt 1 en process dir de omformulerar sina maél, stort fokus ligger i att bygga en ny grund
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med langsiktiga mal. Den nya affarsplanen forvintas bli klar till varen och Kloek-Motin framhéaver
att det kommer att stéllas nya krav och fokus kommer att ligga mer pa kvalitetssédkring. En av de
viktigaste fOrutsittningarna for att mal skall lyckas &r att ansvariga inom varje omrade gor en
aterkoppling mellan mal och arbete. Ett problem enligt Kloek-Motin som kommit att bli mer
pataglig, dr att det inom organisationen gar att mérka en viss forvirring och méttnad di det rader
oklarhet om vilka mal organisationen egentligen efterstrdvar. Hon menar att eftersom
organisationens mél genomgér en foridndringsprocess ddr hela organisationen berdrs direkt eller
indirekt, skapar detta en forvirrad skara medarbetare som inte riktigt vet hur de ska agera och vad
som forvintas av dem. Den ideala metoden att kommunicera malen pd menar Kloek-Motin vore
genom gruppsamtal.

Kloek-Motin ger ett exempel pé hur de olika avdelningarnas karaktir kan pdverka organisationen.
Hon beskriver exempelvis teknikavdelningen som intern dir hon framhéver att de utesluts lite frdn
resten av organisationen. Avdelningen har sina egna prioriteringar och mal och det dr svért att binda
samman deras operativa méal med 6vergripande mal och strategier. Hon framhéver dock vikten av
att de anstéllda inom denna avdelning verkligen forstér de 6vergripande mélen och hur de bidrar till
helheten, ndgot som madste forbdttras genom att béttra p4 kommunikationsvidgarna. Kloek-Motin
menar att dven om det finns en del generella virderingar inom organisationen sa finns det dock
olika ideologier inom Universeum. Hon tar de 4tta olika avdelningarna som finns under hennes
ansvarsomrade som ett exempel dir hon beskriver att dessa ’néstan dr som olika bolag”.

4.4 Beloningar pa Universeum

Som tidigare ndmnt har organisationen moéten i vilka de lyfter fram anstillda som gjort ett gott
arbete. Grupper av anstillda lyfts dven fram om de exempelvis publicerats i nagon tidning eller
dylikt. Forut delade organisationen ut biobiljetter som beldning for goda prestationer, vilket Lidén
ansag fungerade daligt och snarare gav mer negativa reaktioner dn positiv motivation. Diskussioner
kring vilka som belonades och varfor vissa belonades och andra inte, gav upphov till konflikter
mellan medarbetarna som 1 sin tur ledde till en viss oklarhet kring vad som egentligen belonades.

Enligt Liden utgor 16nen en viktig motivationsfaktor, da det varje ar forhandlas fram en 16nedkning
som baseras pa hur mycket en anstilld har utvecklats, hur vil denne uppfyller organisationens krav
samt hur omvirlden och arbetsmarknaden ser ut. Ar efterfrigan pa en viss grupp anstillda hog i
samhillet dr hogre 16n befogat dd det kan bli svért att behdlla dem. Detta géller dock endast
fastanstéllda. Kloek-Motin medger att det vid l6neférhandlingarna kan uppkomma diskussioner 1
vissa situationer som kan paverka en medarbetare negativt om denne kinner sig besviken.
Timanstidllda pd Universeum bestar till stor del av guider, anstillda inom géstservice samt
forsdljning och dessa har inte individuella Ioner, utan deras 16n baseras utifrdn en l6netrappa.
Fastanstdllda bestdr frimst av medarbetare som arbetar med djuren, tekniker och staberna.
Loneforhandlingarna baserar sig till stor del pd subjektiva beddmningar vilket organisationen
forsoker atgirda genom att exempelvis anvidnda sig av checklistor som aterspeglar vad som
vérdesitts 1 organisationen. Detta dr dven ett sétt att aterkoppla till de mél som diskuterats fram
under medarbetarsamtalen. Kloek-Motin podngterade att &ven om det dr viktigt att signalera om
ndgon inte presterat bra under en viss period, dr det samtidigt viktigt att viga in foreteelser i
privatlivet som kan péverka den anstilldes arbete negativt.

Kloek-Motin framhévde att det dr viktigt att premiera anstdllda som presterat vl och att dessa inte
bor tas for givet. Hon uttryckte detta som att organisationen inte bor grunda sin filosofi pa att
Universeum ar “storst, bdst och vackrast” da det kan ge upphov till negativa foljder dar anstillda
kan komma att uppleva mindre uppskattning for deras prestationer. Likt Lidén, beskriver dven
Kloek-Motin att organisationen frimst belyser goda prestationer genom att lyfta fram de anstéllda
som berors ddr hon poédngterade att det ofta ror sig om olika projekt. Ett exempel som hon gav var
vid ett tillfalle dd& medarbetarna pa organisationen tillsammans arbetade hart for att uppna ett
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medlemskap i organisationen EAZA (European Association of Zoos and Aquaria). Vid detta tillfadlle
bjod organisationen pa champagne for att symboliskt visa tacksamhet och uppskattning gentemot
sina medarbetare. Sdsom Lidén, anser dven Kloek-Motin att en av nyckelfaktorerna &r att de
anstillda skall synas, vilket dock kan vara svart 1 hennes situation da hon menar pé att det &dr svart
att uppmérksamma allt ndr hon har ett sa stort ansvarsomrade.

4.5 Driftsavdelningens olika aktiviteter

De aktiviteter som Lidén tydligt kan beskriva som resultatstyrda dr café, event och butik. Café
avdelningen &r ett utomstédende foretag som samarbetar med Universeum. De krav som stélls pa
denna avdelning ar att de skall vara I6nsamma och att de haller samma profil som resten av
organisationen. Det kan exempelvis gélla krav pd anvindning av ekologiska produkter. Event
innefattar tjanster som ligger utanfor de vanliga besoken, det kan gélla privata guidningar, barnkalas
samt foretagsevenemang. Butikavdelningens krav ér att den skall erbjuda produkter som ligger i
linje med Universeums profil, sédledes har produkterna till stor del en ekologisk eller vetenskaplig
karaktar.

Den avdelning som beskrivs av de intervjuade som den som har tydligast operativa mal &r
teknikavdelningen. Deras framsta uppgift ar att se till att all teknik fungerar som den skall, vilket
givetvis dr viktigt dd& méanga delar, sdsom intrddesgrindar, tekniska utstdllningar, de levande
miljéernas ljus och véirme, dr beroende av teknisk apparatur. Lidén ger handfasta exempel pa krav
organisationen stéller pd denna avdelning utifran deras Overgripande uppgift, som exempelvis
checklistor som maste f6ljas innan 6ppning eller tidsméssiga krav pa tekniska reparationer.

Resterande avdelningar har lite mer differentierade krav. Svensson pa Gdstservice definierar malet
for hennes avdelning som att ’ta hand om gésterna pa bésta mojliga sétt” och rent handgripligen sa
stdr denna avdelning for forsdljning av biljetter, telefonvixel, bokningar samt att svara pa gisters
allménna fragor. Svensson menar att deras avdelning &r mycket viktig for hela verksamheten da
motet med Géstservice paverkar géstens forsta intryck. Detta betyder att &ven om det finns mycket
rutiner vad det géller kassahantering, bokningar och berdrd teknik sd har arbetsuppgiften en
personlig och omvéxlande sida da det giller att ta hand om gésten pa bista mgjliga sitt. Utbildning
for denna avdelning sker genom att den nye anstillde far delta under en helg genom att observera
vad som gors och pé detta sétt ldra sig rutinerna. Detta innebér att alla anstillda inte har erfarenhet
av denna sorts arbete sedan innan. Gistservice har under &ren paverkats av omorganisation dir de
tidigare befunnit sig under affarsutvecklingsavdelningen, som nu istdllet befinner sig under
driftavdelningen. Detta har inte betytt nigra storre skillnader forutom att Kloek-Motin har ansvar
over fler avdelningar och att det saledes blir mindre insyn 1 just deras avdelning. Svensson anser att
det tidigare fanns tydligare krav for avdelningen och att detta berodde pé att tidigare chef hade farre
avdelningar att ansvara over.

Medarbetarna pa avdelningen Levande miljéer dgnar sig framst at skotsel, inkoép och forsdljning av
djur och vixter och bestar av akvarister, djurvardare och vixtskotare samt en veterindr. Avdelningen
har ett ndra samarbete med de vetenskapliga ledarna och har till syfte att forsoka forbéttra
upplevelsen for gisterna. Specifika krav som stills pa denna avdelning &r att ta in ett visst antal djur
eller checklistor for hur stddning och utfodring skall ga till. Guideavdelningen bestar av
medarbetare som antingen genomfor rundvandringar eller finns utstationerade i huset for att
informera, instruera och forma gésten att pa ett aktivt och underhallande sétt ta till sig ny kunskap.
Denna arbetsuppgift baserar sig pa utarbetade manus, men Lidén framhéver att det till stor del beror
pa medarbetaren om denna arbetsuppgift utfors pa det sdtt som Universeum efterstravar. Detta
innebdr att &ven om medarbetare inom denna avdelning har ett visst antal regler att efterfolja, beror
utfallet av den utférda arbetsuppgiften mycket mer pa hur individen utfor den, snarare &n om denne
foljer reglerna. Den avdelning som kallas Programinnehdll bestér av en person som har till uppgift
att ta fram nya programpunkter. Denna person arbetar i samarbete med guiderna, som ju genomfor
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alla programmen. Han stimmer dven av innehallet i programmen med de vetenskapliga ledarna i
syfte att garantera kvalitén pa det som Universeum erbjuder gisten. Rent konkret kan arbetet besta
av att arbeta fram det som kallas ”dagens program”, som ofta bestdr av ett intressant experiment,
eller att han skriver manus for guiderna. Lidén beréttar att denna person tidigare har arbetat som
guide under flera ar.

Enligt Lidén har arbetsuppgifterna pa Universeum overlag ett stort inslag av formalisering dér
anstillda har utforliga instruktioner. Néar Kloek-Motin beskriver hur organisationen kan arbeta med
kvalitetssédkringen och mojliga forbéttringsprocesser menar hon att det finns mojligheter att
vidareutveckla guidernas manus, forbdttra tidigare ndmnda checklistor och ge mer och béttre
utbildning. Dock poidngterade hon att det finns en viss svarighet med forbéttringen av guidningen dé
majoriteten av guiderna &r timanstéllda.

Trots av Universeum har ett stort inslag av formalisering med utforliga instruktioner for vissa
arbetsuppgifter forklarar Lidén att det kan finnas behov av ytterligare styrning for att det skall
resultera 1 den sortens handlingar som Universeum efterstravar. Lidén gav oss ett ypperligt exempel
pé detta ddr han nimnde matningen av fiskar som ett exempel. Arbetsuppgiften skulle enbart kunna
vara att mata fiskarna, vilket finns nedtecknat som en rutin och &r en relativt simpel arbetsuppgift.
Utmaningen dr dock att gdra en upplevelse utav det hela, att lata gésterna vara en del av fisk
matningen, att gora det pa ett roligt, intressant och informativt sitt. Det dr hdr han menar att
kulturen spelar en stor roll for att f4 de anstillda att anstrdnga sig det lilla extra och utfoéra en
handling som ligger 1 linje med organisationens dvergripande mal.
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5. Analys

I detta kapitel for vi en diskussion kring de presenterade teoretiska referensramarna och det
insamlade empiriska materialet. Kapitlet har indelats med utgdngspunkt i de hypoteser som
tidigare behandlats.

5.1 En organisation — en eller flera styrmetoder?

Hofstede argumenterar for att det dr dndamdlsenligt att undersoka vilka olika aktiviteter en
organisation bestar utav eftersom han menar pa att en och samma organisation kan kréva olika typer
av kontroll pd grund av att aktiviteterna kan vara sd diversifierade. Foljande stycke &mnar séledes
diskutera teknikavdelningen, géstserviceavdelningen samt guideverksamheten. Anledningen till att
valet foll pa dessa dr att vi anser oss ha mest information om deras karaktirsdrag och vad de har for
krav vad géller styrning och kontroll.

En av avdelningarna som Kloek-Motin ansvarar for dr teknikavdelningen dar hon framhaver, som
tidigare ndmnt, att den inte rdknas in i organisationen pa samma sitt som dvriga avdelningar. Hon
menar pé att &ven om de har specifika regler och policys som kontrollerar deras handlingar, &r
anstillda inom denna avdelning vildigt sjdlvstindiga. Hon framhdvde dven att upprepning av
Overgripande organisatoriska méal inte blir lika viktigt for just denna aktivitet pd grund av att
tekniker pa Universeum redan besitter tillrickliga kunskaper for att forstd orsak och verkan
sambandet for de specifika arbetsuppgifterna. Dock lyfter hon fram att &ven om det inte krdvs att f4
teknikerna att bli sd insatta i organisationens overgripande mal och syfte, dr det 4nda viktigt att de &r
medvetna om hur de paverkar hela organisationens slutliga resultat. Teknikavdelningens
styrsituation kan saledes beskrivas som fordelaktig d& det rader stor klarhet géllande vad som skall
goras for att aktiviteten skall nd det mal som &r uppstillda for denna. Det dvergripande maélet for
just denna aktivitet skulle kunna formuleras som att fa tekniken att fungera felfritt, vilket ar rimligt
att anta utifrdn de krav som stélls pa aktiviteten. Tydliga exempel pa detta vore kraven att rétta fel
inom en viss tidsram eller att gd igenom vissa listor for att forsékra sig om att allt fungerar vid
Oppningstillfallena. Dessa utgdr dven exempel for att det for aktiviteten finns kénda atgirder som
leder till det mél som &r uppsatt och att det gér att avgdra om dessa krav uppfylls eller inte, det vill
sdga mita prestationen. D& denna aktivitet forutsitter att anstillda inom denna avdelning har
tekniska kunskaper samtidigt som de har vissa rutiner att folja, dr det rimligt att beskriva denna
aktivitet som expertstyrd.

Ytterligare en aktivitet som Kloek-Motin ansvarar for dr géstserviceavdelningen. Svensson
bekriftar att det for hennes aktivitet existerar manga regler och forordningar men att det inte &r
dessa som utgér utmaningen i hennes arbetsuppgift. Det som skiljer denna aktivitet frdn den
foregdende &r att det i nagon mening finns ett storre inslag tvetydighet angdende vad som é&r det
korrekta handlandet for den berdrda aktiviteten. Detta kan bland annat bero pa att fler personer ar
involverade i dess utforande, inte enbart medarbetarna pa gistservice utan dven géster som kan
komma med olika frigor och krav. Anstéllda som arbetar pd Géstservice dr mer eller mindre
beroende av gésterna i den mening att utfallet av aktiviteterna som anstillda utfor dr beroende av
vilka gisterna &r. Liknelserna mellan denna avdelning och teknikavdelningen &r att bada har inslag
av rutiner, dock maste det framhévas att tekniker har mer regler som kontrollerar och styr deras
arbete. Den storsta skillnaden mellan dessa avdelningar &r att géstservice har en betydligt mer
diversifierad efterfrigan som gor att arbetet inte enbart priglas av rutiner.

Kloek-Motin ansvarar dven for guideverksamheten, en aktivitet som karaktériseras av ett stort
handlingsutrymme. Aven om guiderna maste uppfylla vissa krav och efterfélja vissa mallar for hur
arbetet skall utforas har de fria hinder for att lyckas med aktiviteten. Lidén framhdvde att
Universeum stiller vissa krav pd vad som skall goras, men det dr guiderna som besitter kunskaperna
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och darfor ar det upp till de att dven kunna formedla den pd det sdtt som ligger 1 linje med
organisationens huvudsakliga syfte. Trots att organisationen aktivt dgnar sig at kvalitetssdkring
kvarstar det faktum att denna aktivitets prestations métning vilar pd subjektiva grunder, bland annat
pa grund av att utvirderingen ofta sker 1 efterhand och att bedomningar ofta kan basera sig pa
innehéll som helhet och inte pd enskilda insatser. Prestationens kvalitet beror saledes pa vilket sétt
den anstdllde formedlar kunskap och om det gérs med finurlighet och entusiasm. Utifran detta kan
det antas att guidernas styrning priglas av beddmande styrning da deras prestationer dr svdrare att
mata, och dédrfor bedoms av dem som dr ansvariga for styrningen. Da instruktionerna ar mer av en
generell karaktdr med Overgripliga uppsatta mal, grundas de anstélldas prestationer pd deras egna
uppfattningar om vad organisationen forvintas av dem.

5.2 Resultatet — paverkbart eller inte?

Mgjligheten att implementera en dndamaélsenlig resultatstyrning beror som tidigare ndmnt pa tre
faktorer: att det pa ett nagorlunda tillfredsstéllande sétt gar att mita prestationen, att det gar att
uttrycka mél i kvantitativa termer samt att de som utvirderas utifran detta matt har mdjlighet att
paverka dess utfall. Enligt Lidén har Universeum formulerat bdde kvalitativa och kvantitativa mal
och utifran intervjuerna &r det létt att anta att de kvalitativa malen &r strategiska samtidigt som de
kvantitativa och operativa. Fragan dr dock om de kvantitativa mal Universeum anvander sig av kan
klassificeras som en form av resultatstyrning?

De tidigare nimnda mélen som de intervjuade sjdlva definierar som resultatmétt, dd de gér att méta
och uttrycka 1 kvantitativ mening och péverka, gar att diskutera. Exempel pd dessa var inkdpskrav
angdende nya varor och djur och krav pd tidsgrinsen for att atgérda problem i teknikavdelningen.
Dessa skulle kunna tolkas som malsdttningar som syftar till att signalera operativa krav. Oklarheten
grundar sig snarare i vad syftet med dessa mal &r. Verkar de for att forbattra de anstilldas prestation
eller for att signalera for arbetets grundlaggande krav? Vad det géller inkdp av djur verkar det
snarare handla om att syftet dr att instruera och inte motivera, frimst eftersom arbetet pa
avdelningen levande miljéer inte verkar bli mer kvalitativt pad grund av antalet djur. Det handlar
snarare om ett avvdgande mellan att introducera djur som lockar besokare och att ha en grupp djur
som kan leva 1 balans i Universeums ekosystem. Teknikavdelningen har dock ett krav som skulle
kunna tolkas som att det kriver att de anstéllda skall utfora deras arbetsuppgifter pa ett béttre sétt.
Det som gor situationen oklar dr att det inte finns ndgon direkt beloning kopplad till dessa, vilket
gor att det fortfarande kan tolkas som att dessa resultatkrav snarare &r minimikrav dn nigot som
organisationen implementerar for att forma den anstillda att forbattra sin prestation. Det gar saledes
att sdga att det finns fall som hamnar i en grdzon mellan handlings- och resultatstyrning. Slutligen
gick det att utldsa att avdelningarna Event, Café och Butik har vinstkrav och saledes ar klart
resultatstyrda. For att reda ut hypotesens validitet dr det viktigt att frdga sig vad det dr som skiljer
dessa aktiviteter och sdledes gor dem mojliga att resultatstyra. For det forsta sd har dessa tre
avdelningar helt klart mgjligheten att kvantifiera sina mél d& uppgiften for Café och Butik i grund
och botten &r forséljning samtidigt som Event star for enskilda tillstdllningar som var for sig maste
vara lonsamma. Att de resultatstyrs medfor att Universeum kan avgora ifall avdelningen i sig
genererar pengar eller kostar organisationen pengar. Detta kanske inte &r lika relevant nér
organisationen utvdrderar exempelvis Levande miljoer, som uppenbarligen bara kan tillskrivas
kostnader med sdkerhet. Bevisligen bidrar dessa tre avdelningar positivt till organisationen som
helhet och i ndgon mén till de Overgripande mélen, men kopplingen mellan deras arbete och
langsiktig strategi dr inte lika tydligt som for andra avdelningar. Detta kan dven vara en viktig
anledning for att de maste vara 1onsamma, eftersom de inte utgdér en basal del av verksamheten.
Detta kan stodjas av att Café skots av en utomstdende firma, samtidigt som organisationen inte vill
slappa dess verksamhet helt, exempel pa detta dr hur Universeum stéller krav pa caféets utbud.

Pa en dvergripande organisatorisk nivé finns det for Universeum det viktiga mattet antalet besokare,
vilket uppenbarligen &r fullt mdjligt att kvantifiera. Detta métt skulle kunna sédgas forse
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organisationen med dubbel information, det signalerar pa sétt och vis hur manga ménniskor som
Universeum haft mojligheten att paverka 1 sitt arbete mot de 14ngsiktiga mélen, samtidigt som Lidén
trycker pd dess vikt dd besdkarna utgdér den stdrsta inkomstkéllan och sdledes dven ger en
information om hur organisationens ekonomiska situation kommer att vara. Det skulle kunna ses
som ett Gvergripande matt som beror pd organisationens helhetsprestation, pa hur alla aktiviteterna
bidrar till det som far géster att fa ett roligt och informativt besdk. Dock kan det argumenteras for
att mattet inte dr tillrickligt for att kunna utvdrdera de langsiktiga kvalitativa malen da
besokarantalet inte sdger nagot om hur gésten paverkades nir den befann sig pa Universeum. Mattet
skulle dock kunna utgdra ett bra komplement till andra kvalitetssékrande atgdrder da det & andra
sidan dr sjdlvklart att fler besokare innebér att organisationen haft mojlighet att viacka intresse for
naturkunskap hos fler midnniskor. Ytterligare ett problem &r att det rdder oklarhet angaende hur och i
vilken utstrickning de olika aktiviteterna bidrar till besokarantalet. Ett bra exempel é&r
teknikavdelningen, vars arbete kanske inte mérks pa samma sétt av gidsten som andra aktiviteter och
séledes inte bidrar till upplevelsen pa samma mérkbara sitt. Dock &dr det rimligt att anta att
aktivitetens arbete skulle kunna leda till negativa effekter ifall det inte skottes pa ett ordentligt sétt.
Att det inte gar att gora en tillfredsstdllande koppling mellan de anstédlldas dagliga arbete och antalet
géster innebér enligt teorin att de inte kan stillas till svars for detta i direkt mening. Ytterligare ett
problem med besOkarantalet &r att det till stor grad paverkas av yttre faktorer, Kloek-Motin menade
att véadret dr helt avgorande for hur manga besdkare organisationen har under sommarmanaderna.
Diaremot poédngterade bdde Lidén och Kloek-Motin att d&ven om anstdllda inte pd egen hand kan
paverka antalet besokare, dr det &nda viktigt att fa de att forstd hur de kan bidra till helheten genom
att utfora sitt arbete sd bra som mojligt och pa detta sitt eventuellt kunna 0ka antalet besokare
langsiktigt.

5.3 Rutiner — av ondo eller av godo?

Ur ett aktivitetsperspektiv gir det att se tecken pa inslag eller forsok till att implementera
handlingsstyrning genom olika sorters listor, vilka kan vara mer eller mindre precisa. Universeum
anvénder sig av dessa for att definiera vilka handlingar som &r malkongruenta for atminstone den
enskilda aktiviteten. Listorna kommunicerar séledes vilka sorts handlingar som &r accepterade och
vilka som inte dr det. Detta dr enligt teorin positivt, inte bara for att det géar att undvika
kontraproduktiva handlingar som beror pa att medarbetaren utfor fel handlingar eller inte genomfor
de Onskade, utan ocksa att det med klara rutiner underléttar for nya medlemmar att forsté vilka krav
som stdlls och hur arbetet skall genomforas. Detta ses som tydligast i teknikavdelningen, som vet
vilka handlingar de maste genomféra for att det ens skall vara mdjligt att 6ppna Universeums
dorrar. Det dr dven rimligt att pastd att det vid denna aktivitet dr enklare for en ny medarbetare att
forstd vad malet med aktiviteten ar, eftersom kunskapen om hur tekniken fungerar oftast redan finns
och att de handlingar som krévs finns tydligt definierade. Situationen dr liknande for aktiviteten
Levande miljoer, diar handlingsstyrning anvinds for att undvika att skotsel av specifika djur och
viaxter av misstag skulle glommas bort, vilket &r av vikt vid arbete med levande varelser. P&
Gastservice finns det ett relativt stort inslag av formalisering, vilket syftar till att undvika misstag
vid exempelvis hantering av pengar eller bokningar. Pa just denna avdelning forstdr medarbetaren
hur den skall utfora arbetsuppgiften pa ett enligt organisationen godként sétt dad en nyanstilld fran
borjan kan ldra sig rutinerna genom att sitta bredvid och studera en annan medarbetare.
Guideavdelningen anvidnder sig av exempelvis manus for att i nagon mening forsoka att
standardisera arbetsuppgiften. Den har dock inte samma verkan som hos de tidigare aktiviteterna,
vilket Lidén forklarade genom att utférande av denna arbetsuppgift och dess krav &r uttryckta 1 mer
tvetydiga och overgripande termer. Anledningen till att handlingsstyrning inte anvdnds i hogre
utstrackning for denna aktivitet kan sdledes forklaras genom att organisationen inte vet exakt hur
handlingen skall utforas och att Universeum genom detta beslut vill undvika de negativa aspekter
som handlingsstyrning skulle kunna medfora. Risken finns att aktiviteten blir allt for byrékratiskt
vilket kan ldsa medarbetaren till ett visst handlingsmonster. Nagot som forklarar hur denna aktivitet
skiljer sig &r att den 1 sitt utforande till storre grad beror pa vilket sidtt medarbetaren utfor arbetet
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snarare dn att det utfors. En styrningsproblematik som Kloek-Motin lagger fram é&r att detta
forsvarar kvalitetssdkringen, d4 ménga &r timanstidllda. Hon menar pd att eftersom timanstéllda inte
arbetar lika ofta som fastanstéllda, finns det en risk for att utforandet av aktiviteten forsamras da
den inte blir lika repetitiv for dessa medarbetare. Detta innebér att det inte &r tillrackligt att enbart
definiera vad som skall goras genom regler och rutiner for att en nyanstélld skall kunna forstd hur
arbetet skall utforas.

Utifran ovanstdende diskussion géar det att pdsta att den typ av handlingsstyrning som tilldimpas ar
en form av handlingsansvar. Detta innebér att det finns uppstdllda krav for handlingar som de
anstéllda skall folja samt att avvikelser frdn dessa 1 nagon mén utvirderas i den mening att
upprepade regelovertrddelser leder till varningar. Det dr rimligt att hdvda att denna sorts kontroll
inom organisationen anvédnds for att kommunicera vilka som &r minimikraven for respektive
arbetsuppgift och i de mest uppenbara av fall, teknikavdelningen, skulle det kunna sédgas att regler
och rutiner forklarar arbetsuppgiften pa ett relativt komplett sitt. Det ar latt att fa uppfattningen om
att det inte dr de arbetsuppgifter som handlingsstyrs som leder till beloningar i form av
uppmarksammande, utan snarare handlingar utdver dessa grundkrav. Detta stirks dven av hur
Svensson beskriver hur hennes aktivitet inte far speciellt mycket uppmérksamhet pa grund av att
den fungerar som den skall. Detta dr kanske inte sd underligt om vi ser det ur perspektivet att
handlingsstyrningen reglerar sjilva grundforutséttningarna for arbetet och i ndgon mening borde det
vara sjélvklart att pd samma gang som individen bestdmmer sig for att dta sig arbetsuppgiften
accepterar att folja dess regler och rutiner.

5.4 Kulturstyrning — en tillfallighet eller ett medvetet val?

Lidén medger att Universeum forsoker implementera kulturstyrning for att kunna frambringa det
dér lilla extra som gor att arbetsuppgifterna inte bara blir rutinméssigt utférda. Detta resonemang
kdnns igen fran de flesta organisationer vars verksamhet innebdr ndgon form av tjénst, speciellt
inom upplevelseindustrin, da det handlar om ett méte mellan ménniskor. Mélet &dr siledes att
medarbetarna alltid skall halla denna hoga niva. Foljaktligen gar det att sdga att syftet med att
implementera kulturstyrning snarare &r att forklara hur handlingar skall utféras samt att motivera
medarbetaren att faktiskt utfora handlingen pé detta Onskade vis. Finns det stod for detta
resonemang om vi utifrén teorin tvirskadar organisationen?

Universeums verksamhet baserar sig pa ett dvergripande mal som inte helt enkelt Gversitts till
tydliga instruktioner och ménga av de krav som stills dr implicita. Saledes &r organisationen i behov
av en styrning som pa nagot vis kan kommunicera bade mal och krav, varvid kulturstyrning dr den
typ som ldmpar sig bdst dd denna typ av styrning snarare forsoker paverka medarbetarens
forhallningssitt till arbetsuppgiften dn att diktera vad som skall goras. I teorin sa ndmns det att
kulturen antingen maéste bygga vidare péd eller skapa nya kénslomissiga band, som ett sitt att
legitimera och forklara varfor organisationens mal &r viktiga. For Universeums del dr det positivt att
de anstillda till stor grad &r intresserade av det som organisationen arbetar med. Lidén ndmner att
kulturen baseras pad nagon form av akademisk/teknisk stolthet men att organisationen vill ha ett
inslag av kommersiellt tinkande, ord som i mangt och mycket beskriver sjdlva grundtanken med
Universeum, sdsom uttryckt i ”l6nsam kvalité”. Kloek-Motin och Svensson ger dven de uttryck for
att framgéngsreceptet i ndgon mening ar ett lyckat mote med gésten.

Ytterligare en viktig aspekt vid implementering av kulturstyrning &r de traditioner, normer,
véirderingar som existerar inom organisationen. Ett sdtt att formedla dessa dr genom att formulera
slogans, budord eller liknande for att kort och koncist forklara hur medarbetaren férvéntas bete sig.
Det tydligaste exemplet hos Universeum pd hur organisationen forsoker formedla gemensamma
varderingar och normer ar att de formulerat ledord, vilket dr bevis pad ett tydligt grepp for att
paverka kulturen inom organisationen. Dessa sammanfattar i mer beskrivande termer hur den
enskilda medarbetaren skall agera for att mota de tvetydiga mél som Universeum efterstravar. De
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tva forsta ledorden gar att hérleda direkt till det Gvergripande syftet, att de anstéllda skall gora en
avvigning mellan att formedla kunskap och sta for underhallning, vicka nyfikenhet hos besdkaren
samt fi denna att medverka aktivt. Det sista syftar till att uppnd ndgon mer generell trevlig
stimning. Vidare kommunikation underlittas givetvis av att dessa dr uttryckta kort och koncist,
samt har en form av igenkdnningsfaktor, vilket &r viktigt d& upprepning enligt Lidén é&r
fundamentalt. Det fanns d@ven under intervjuernas gang asikter om vikten av att de uttalanden som
gors frén hogre uppsatta dr kongruenta med de virderingar som kulturen baserar sig pd, ndgot som
kdnns igen frén teorin.

Lidén ndmner dven att organisationen vid rekrytering utvirderar i termer av om den ansdkande kan
leva upp till ledorden. Utifran Ouchis perspektiv ér detta en konsekvens av att Universeum inte kan
implementera en styrning som effektivt kan styra mot maluppfyllelse och sdledes maste anstranga
sig for att hitta individer vars mal inte dr allt for olika organisationens eller som verkar vara mer
mottaglig for att ta till sig organisationens mél. Lyckas Universeum med detta &r behovet inte lika
stort over att ha en explicit styrning.

Uttalanden som att teknikavdelningen klarar sig bra for sig sjdlv, att den inte &r fullt lika involverad
1 vad som hédnder inom organisationen 1 stort kan tolkas som att det inte finns ett lika stort behov en
starkare kultur for just denna aktivitet. Detta kan enligt teorin bero pd att Universeum for denna
aktivitet kan uppnd hog grad av malkongruens genom resultat- och handlingsstyrning. Detta ar
rimligt d& dessa inte har kontakt med géster i samma utstrickning som andra medarbetare och
sdledes finns inget behov frdn organisationens sida att frambringa de handlingar som leder till ett
gott bemdtande som dr viktigt for andra aktiviteter. Skillnaden accentueras av hur Svensson
forklarar att rutinerna bara ar hilften av hennes arbetsuppgift och den andra till stor del handlar om
att ta emot ménniskor och deras fragor pd ett trevligt sétt.

5.5 Styrning - rationell eller endast begrinsat rationell?

Utifrdn det empiriska materialet gar det att faststdlla att majoriteten av de aktiviteter som utgdr
Universeum inte kan beskrivas enligt den cybernetiska modellen. Aven om det finns aktiviteter vars
egna arbetsuppgifter och mal kan beskrivas som mer cybernetiska dn andra dr det rimligt att pasta
att organisationens styrning som helhet kan beskrivas enligt den politiska modellen eller
soptunnemodellen.

Eftersom dessa modeller per definition inte dr fullt rationella soker de vdgar att uppna en form av
upplevd rationalitet. Den effektivaste och mest omfattande styrmetod for att uppné detta dr genom
att kulturstyra, att medvetet paverka virderingar och ritualer som forklarar varfor organisationens
handlingar dr logiska. Som tidigare diskuterat har vi funnit tydliga bevis for att det har gjorts en
ansats att implementera kulturstyrning pa Universeum. Forutom att Lidén sjdlv uttrycker att han
arbetar aktivt med denna frdga finns det andra foreteelser fran bade teori och verkligheten som
pavisar detta. Det mest uppenbara exemplet pa detta faktum ar de tre ledorden som Universeum
definierat for att formedla hur de Onskar att de anstdllda skall handla och bete sig. Enligt Lidén
ligger dessa dven till grund for att vid interna utbildningen forklara organisationens arbetsmetoder
samt utgéra ndgon form av krav vid rekryteringen. Han framhévde dven att organisationen har
bestimda mdten varannan vecka ddr det ges mojlighet att ytterligare upprepa organisationens
véarderingar samt lyfta fram enskilda insatser som ligger i linje med organisationens méal och pé sa
sitt d4n en gang bekrdfta vad som &r Onskat. Detta innebdr, utifran de teoretiska referensramar vi
behandlat, ett forsok att paverka vad de anstdllda upplever, som for den berdrda arbetsuppgiften
vara rationellt agerande. Det organisationen vill dstadkomma &r internalisering for att pa ett léttare
satt kunna styra over deras handlingar. Det finns séledes vid en forsta anblick anledning att tro att
det for Universeum finns majlighet att kulturstyra och uppné den sorts kontroll som beskrivs i den
politiska modellen. Fragan dr dock om det verkligen ter sig sd i1 verkligheten eller om
organisationen snarare kan beskrivas enligt den &nnu mer irrationella soptunnemodellen?
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Vi har vid insamlandet av empirin stott pa information som visar pa att det relativt frekvent rader
meningsskiljaktigheter angdende grundlaggande fragor inom organisationen. Trots att Lidén uttalat
att Universeum har en stark kultur motsigs detta av bdde Kloek-Motin och Svensson da de havdar
att det for tillfdllet inte finns ndgon stark kultur som karaktdriserar organisationen. Exempelvis
framforde Svensson att organisationskulturen var starkare 1 borjan samtidigt som Kloek-Motin
podngterade att det kravs mycket arbete for att Universeum skall uppna det som vanligtvis beskrivs
som en stark organisationskultur. Kloek-Motin uttrycker att de avdelningar som hon sjélv ansvarar
for lika gérna skulle kunna vara étta olika bolag och att det existerar olika ideologier inom
organisationen. Detta stodjer de tankar om att en organisation endast bestar av 16st sammansatta
delar sdsom det uttrycks i Ouchis artikel. Fakta som ytterligare forstarker detta dr uttalanden som att
teknikavdelningen betraktas som om den vore en sjilvstindig enhet och att Svensson menar att
resten av organisationen inte har forstaelse for vilken funktion hennes avdelning egentligen har.
Kénslan av att inte ges speciellt mycket uppmirksamhet, frammanar uppenbarligen kénslan av att
aktiviteten inte dr fullt involverad i verksamheten. Som tidigare diskuterat existerar det &dven yttre
faktorer som kan paverka de beslut organisationen tar. Under intervjuerna framkom det att det 1
Universeums fall finns yttre paverkansfaktorer i form av exempelvis finansiérer, sésom kommuner
och stiftelser, som paverkat deras beslut dé de stéller olika krav pé organisationen.

Ytterligare ett exempel péd hur beslut paverkats av andra faktorer 4r hur styrningen har @ndrats 6ver
tiden ndr det funnits ett missndje med det ekonomiska resultatet. Lidén framforde att da
organisationen under de fOrsta aren visade déliga resultat blev de automatiskt tvungna att fokusera
pa att forbéttra ekonomin. Detta ledde till att organisationens styrning koncentrerade sig mer pé
kortsiktiga kvantitativa mal, vilket i sin tur skapade en simre stimning d4 manga anstéllda blev av
med sina jobb samtidigt som det stdlldes hardare krav pa de resterande medarbetarna. Ur ett
overlevnadsperspektiv dr det rimligt att anta att det dr rationellt att implementera de atgidrder som
krdavs for att organisationen skall kunna fortleva. Hofstede hdvdar dock att det &r svart att
implementera beslut som inte ligger i linje med den kultur som rader inom organisationen. Det &r
tydligt att detta medfort problem da denna fokus strider mot den kultur som karaktériserat
organisationen fran dess start. Ndgot som dr intressant dr att det verkar som att kraven for de
enskilda aktiviteterna fortfarande varit av overvigande kvalitativ karaktdr, vilket kan tyckas vara
motsdgande nér det pd hogsta niva finns en helt annan fokus. Att detta producerar negativa kianslor
har vi under intervjuerna fétt se prov pa. Asikter som att det “bara varit pengar som riknas” och
liknande 4r goda exempel pa att den fokus som drivit Universeum under de senaste dren inte setts
som fullt kongruent med det langsiktiga och dvergripande mal som organisationen har.

28



6. Slutsatser

I detta kapitel lyfter vi fram de slutsatser vi kommit fram till med vdr studie. Aven detta kapitel ir
indelat utifran hypotesernas orvdningsfoljd ddr vi avslutar kapitlet med sammanfattande slutsatser
och rekommendationer.

Utifran de intervjuer vi genomfort har vi kunnat identifiera ett flertal aktiviteter pa Universeum som
styrs och kontrolleras pd olika sdtt. Enligt Kloek-Motin kan de olika underavdelningarna pa
driftsavdelningen, som tidigare ndmnts, liknas vid olika bolag med olika karaktérer och egenskaper.
Vi har sett prov pd avdelningar som karaktériseras till stor del av var och en av de olika
styrmetoderna. Det gar sédledes att dra slutsatsen att Hofstedes resonemang stimmer, da
aktiviteterna 1 detta fall krdver olika typer av kontroll och styrning. Det intressanta i detta dr att det
styrker tesen om att styrbehoven for sjdlva aktiviteterna i en icke-vinstmaximerande organisation
inte nddvindigtvis skiljer sig speciellt at fran liknande aktiviteter i vinstdrivande organisationer.

Féljaktligen far hypotesen om att styrningens utformning pdverkas av vilken form av aktivitet som
dr aktuell for styrningen, stod i det empiriska materialet.

Med utgidngspunkt i de utforda intervjuerna har vi kunnat bilda en uppfattning om att
organisationens hogre uppsatta till och frdn haft en resultatfokus, i den mening att de haft krav pé
lonsamhet och budgetuppfoljning, medan medarbetare ldngre ner 1 hierarkin har en storre
kvalitetsfokus. Orsaken till detta borde rimligtvis vara att organisationen tolkar det som att
medarbetare pa hogre niva har storre mojligheter att paverka organisationens resultat. Men studien
har dven visat att beslut om resultatstyrningen dven kan baseras pa andra faktorer, exempelvis
beroende pé vilken funktion aktiviteten har eller att behov skiftar over tid. Utifran empirin har vi
kunnat se att for majoriteten av aktiviteterna dr kopplingen mellan prestationer och ndgon form av
resultatmatt alltfor svagt. For de tre avdelningar som Kloek-Motin ansvarar 6ver som har ett tydligt
resultatansvar dr det uppenbart att denna koppling kan goras pé ett mer tillfredsstéllande vis.

Foéljaktligen far hypotesen att mojligheten att genom resultatstyrning reducera malkonflikter dr
beroende av agenternas mojlighet att paverka resultat, stéd i den genomforda studien.

Utifran empirin gar det att fastsla att alla avdelningarna pa Universeum i nagon man préiglas av
handlingsstyrning, beroende pa hur rutinméssig aktivitetens karaktdr dr. Vi har sett prov pa att
teknikavdelningen i detta avseende skulle kunna beskrivas som den aktivitet som innefattar mest
rutinmdssiga inslag och sdledes &r denna aktivitet den som préiglas mest av handlingsstyrning. For
de flesta av de andra aktiviteterna tillimpas handlingsstyrningen for att formedla minimikraven for
respektive arbetsuppgift. Detta innebdr att de aktiviteter som inte &r rutinméssiga i samma
utstrickning totalt sett har mindre nytta av handlingsstyrning for att forma medarbetaren att agera
korrekt och undvika malkonflikter. Foljaktligen blir svaret att handlingsstyrning i de flesta fall kan
verka for att minska malkonflikter, men att den har sin styrka vid styrsituationer dir mal,
resultatmitning och styratgdrders effekt dr kdnda. Maélkonflikter reduceras saledes i de flesta fall
enbart 1 begransad utstrackning, pa grund av att alla aktiviteter inte praglas av rutinméissiga inslag.

Sdledes far hypotesen om att tillimpningen av handlingsstyrning hanterar malkonflikter vid
tillfillen ddr aktiviteten har en rutinmdssig karaktdr, stod utifran det empiriska materialet.

Formellt forsoker Universeum implementera kulturstyrning for att 6ka malkongruens inom
organisationen. Trots att det finns instruktioner och mallar som péa ett andaméalsenligt sitt kan styra
medarbetarnas beteende, dr detta for de flesta aktiviteterna inte tillrdckligt for att till fullo
frambringa den handling som organisationen onskar, utan det krivs att organisationen kompletterar
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detta med ytterligare styratgdrder. Var bedomning dr att kulturstyrning kan reducera malkonflikter
vid tillfdllen ddr varken resultat- eller handlingsstyrning inte ar tillrdckliga for att reducera
malkonflikter. Detta grundar sig i Lidéns uttalanden, dir vi kunnat identifiera ett flertal foreteelser
som pavisar att Universeum forsoker anvdnda sig av kulturstyrning. Att det pd grund av olika
orsaker finns &sikter som skiljer sig angdende styrningens effektivitet borde i detta fall inte tolkas
som att hypotesen &r falsk, utan snarare att organisationen inte lyckats kommunicera de virderingar
och normer som utgor grundstenarna for organisationens kultur pa ett fulldndat sétt och att det finns
utrymme for forbéttring.

Det empiriska materialet stodjer till viss del hypotesen om att det vid de tillfdllen ddr
handlingsstyrning och resultatstyrning inte dr tillrdckliga for en effektiv styrning, kan ritualstyrning
reducera malkonflikter i icke-vinstmaximerande organisationer. Detta trots att det i Universeums
fall kan finnas utrymme for att effektivisera implementeringen av kulturstyrning.

For att gora en bedomning om organisationen begar styrmisstag eller inte skulle det krévas att
bedomaren hade tillgdng till betydligt mer information dn vad denna uppsats presenterar. Att i1 detta
lige gora denna bedomning vore att spekulera. Uppsatsen har siledes forsokt prova hypotesen
genom att diskutera huruvida det finns tecken pa att det inom organisationen tas rationella beslut
eller inte. Att organisationen visar tecken pa begrénsad rationalitet skulle kunna vara en indikator pa
att felaktiga styrbeslut kan forekomma. Utifrdn den erhdllna empirin har vi skapat en uppfattning
om att medarbetare pd Universeum dr oense om vad som dr rationellt agerande angéende manga
faktorer. Medarbetare hogt upp 1 hierarkin har en mer dvergripande bild av organisationen dir deras
handlingar baseras pa det de anser vara rationellt ur deras perspektiv. Medarbetare ldngre ner i
hierarkin har emellertid en annan syn pa organisationen vilket gor att de hdgre uppsatta
medarbetarnas atgdrder kan betraktas som irrationella. Vi har sett prov pa att detta dr speciellt
markbart vid vésentliga externa forandringar som medfor nya krav pé organisationens styrning. Vad
som anses rationellt beror pa utifran vilket perspektiv medarbetaren ser organisationen ifrdn. Detta
kan 1 sin tur medfora att det i vissa situationer kan uppsta konflikter inom organisationen.

Alltsa far hypotesen om att icke-vinstmaximerande organisationer kan styras pa sdtt som inte dr de
mest ldmpliga ur ett strikt rationell perspektiv, stod utifran det empiriska materialet.

6.1 Sammanfattande slutsatser och rekommendationer

Uppsatsen syfte var att undersoka hur den icke-vinstmaximerande organisationen anvander sig av
ekonomistyrning for att reducera malkonflikter. Intresset for detta omrdde grundade sig inte bara i
en vilja att reda ut hur den enskilda organisationen 16ser sin specifika styrsituation utan dven for att
kunna dra slutsatser kring hur stora skillnaderna egentligen &r mellan denna sortens organisation
och en vinstdrivande. De ldrdomar vi kunnat erhdlla utifrdn denna studie dr bland annat att
styrningen pa aktivitetsniva inte nddvéndigtvis behdver skilja sig sirskilt mycket at. Vi har upptéckt
att Universeums aktiviteter skulle kunna liknas vid aktiviteter 1 andra organisationer, trots att
organisationens grundlidggande forutséttningar skiljer sig. Utmaningen verkar siledes inte finnas pa
aktivitetsniva, utan hur organisationen kan implementera kultur- och personalstyrning pa
organisatorisk nivd. Det dr viktigt att fastsld att det for Universeum férmodligen inte &r en fridga om
att skapa en kultur, utan snarare om att samordna och revidera den redan existerande. Det finns i
empirin fog for att pastd att det inom organisationen finns konsensus angdende vad som ér de
overgripande mélen, men att det rader splittring angaende hur organisationen skall arbeta mot dessa
mal. Detta faktum kan pd sikt vara negativ pa grund av att det bildas frustration over att det inte
finns ndgon sammanhallning inom organisationen. Detta borde potentiellt kunna leda till
malkonflikter. Ett faktum som Overraskade oss var att Universeums styrning under senare ar varit
sépass paverkat av resultatkrav da var ursprungliga uppfattning var att en resultatfokus inte skulle
kunna uppkomma d& det rimligtvis inte skulle ligga i linje med den icke-vinstmaximerande
organisationens overgripande mal och syfte.
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Forslag for vidare forskning inom detta studieomride dr att vid ett senare tillfdlle studera vilka
styreffekter den nya affdrsplanen gett upphov till. Det skulle &ven vara intressant att gora en
jdmforande studie eller en kvantitativ studie med organisationer som liknar Universeum men ar
vinstdrivande. Modjliga studieobjekt skulle kunna vara andra science centers eller andra
organisationer som befinner sig inom upplevelsebranschen och ar storleksmaéssigt lika Universeum.
I denna studie har vi anvént oss utav kvalitativa metoder men det skulle likvil vara intressant att
gora en kvantitativ studie dér fler medarbetare involverats, for att pa sd sitt ta del av fler perspektiv
kring den studerade problematiken.
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Bilaga 1 — Intervjufragor

Om foretaget

Vilken é&r er afférsidé?

Vilka dr era 6vergripande mal?

Hur &r er organisation uppbyggd?

Vad har ni for avdelningar?

Hur utvirderar ni era framgangar under ett ar?
Vilka métningar gors?

Anstillda

Hur &r den typiske anstédllde pa Universeum?

Vilka egenskaper soker ni hos anstéllda nir ni rekryterar?
Vad ar det for sorts anstéllda i respektive avdelning?

Vad har de for arbetsuppgifter?

Vilken utbildning kravs?

Motivation

Hur kommunicerar ni era mal till anstillda?

Hur motiverar ni era anstéllda?

Har ni gruppbeloningar och/eller individuella beloningar?

Finns det informella eller formella beloningar?

Finns det nagra forméner for anstillda?

Finns det ndgra interna utbildningar for att 6ka kunskaperna hos anstéllda?
Brukar ni pa nagot sétt lyfta fram en anstilld som gjort ett bra jobb?
Finns det ett stort inslag av instruktioner for samtliga arbetsuppgifter?
Eller beror det pa vilken typ av arbetsuppgift det géller?

Ger ni era anstdllda feedback? P4 vilket sétt?
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