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| korthet

Denna rapport gar igenom tidigare forskning om att strategiskt styra och leda anstillda i ideella
organisationer. I litteraturen gar det att finna manga och delvis 6verlappande synsitt pa vad att
strategiskt styra och leda anstillda skulle kunna vara. Med att strategisk styra och leda anstallda
menas hir atz styringen och ledningen tar hinsyn till bade humankapitalet och organisationens uppdrag for att
uppnad i forvdg uppstillda malsdttningar.

Tidig forskning om att styra och leda anstillda tenderade att fokusera pé enskilda satsningar, som
medarbetarsamtal eller kompetensutveckling. Fran att fokusera pa enskilda satsningar bérjade
forskarna alltmer att studera i vilken grad de olika delar av styrningen och ledningen av anstallda
hingde samman med varandra. De var ocksa intresserade av i vilken grad uppdraget och
styrningen och ledningen av anstillda var anpassade till varandra.

Den tidiga forskningen om att strategiskt styra och leda utforskade ocksa i vilken grad styrningen
och ledningen av anstillda var kontextuell. Det kontextuella synsittet Gppnade for att styrningen
och ledningen kan skilja sig at mellan typer av organisationer. Det vill sdga att styrningen och
ledningen av anstillda paverkas av exempelvis en ideell, offentlig eller privat kontext och logik.
Att strategiskt styra och leda anstillda behéver enligt detta perspektiv ta hinsyn till de unika
forutsittningar som finns i ideella organisationer, inklusive uppdragets karaktir, forekomsten av
frivilligt arbete och de anstilldas drivkrafter.

Tva forskare introducerade ar 2010 ett ramverk fOr att lyfta fram olika sitt att strategiskt styra
och leda anstillda i ideella organisationer. Ramverket anvinder definitionen ovan och bildar en
typologi av fyra idealtyper av att styra och leda anstillda i ideella organisationer:

e En administrativ styrning och ledning kiannetecknar organisationer med ett begrinsat
fokus pa uppdraget och humankapitalet.

e Den motiverande styrningen och ledningen formas frimst av de anstélldas drivkrafter och
behov.

e Den uppdragsfokuserade styrningen och ledningen fokuserar frimst pa organisationens
ideologi, uppdrag och krav fran interna och externa intressenter.

e Enideologisk styrning och ledning utvecklar de anstilldas kompetens som en del av det
strategiska arbetet och f6r att uppfylla uppdraget.

I rapporten presenteras en 6versikt av fallstudier och litteraturéversikter som har genomférts
med ramverket som verktyg.

I litteraturen fOrs ocksa ett samtal om trender och férindringar i den strategiska styrningen och
ledningen av anstillda. Nagra forskare menar exempelvis att en hybridstyrning av anstillda haller
pa att formas i civilsamhaillet. Med hybridstyrning menar forskarna att den strategiska styrningen
och ledningen av anstillda blandar modeller och verktyg frin olika kontexter och typer av
organisationer.



Forskarna diskuterar ocksa fragor och omraden for framtida forskning, inklusive behovet av
studier av de anstilldas perspektiv pa den strategiska styrningen och ledningen. Det beh6vs ocksa
mer forskning om relationen mellan den strategiska styrningen och ledningen av anstillda och
resultat som uppdrags- och maluppfyllelse och de anstilldas valbefinnande.



Om projektet “Fran administration till ideologi?”

I syfte att utveckla kunskapen om den strategiska styrningen och ledarskapet av anstillda i den
ideella sektorn genomfor en grupp aktorer i civilsamhallet och Marie Cederschiold hogskola ett
forskningsprojekt, kallat ”Fran administration till ideologi? Forskning om strategisk styrning och
ledarskap av anstillda i ideella organisationer i Sverige.”

Antalet anstillda i civilsamhillet 6kar och dr dirmed en viktig resurs, men ocksa en tilltagande
maktfaktor. Dirutover finns det utmaningar 1 att balansera organisationernas uppdrag med
indrade forutsittningar och villkor for anstillda. Da forskningen och den systematiserade
kunskapen idr begrinsad, bade i Sverige och internationellt, genomfors ett forskningsprojekt for
att stirka den strategiska styrningen och ledarskapet i den ideella sektorn.

Forskningsfragor

e Vad kdnnetecknar det strategiska ledarskapet av anstallda i det svenska civilsamhillet?

e Vilka likheter och skillnader finns det mellan olika typer av ideella organisationer samt
mellan ideella, offentliga och privata organisationer?

e Vad bor goras for att utveckla det strategiska ledarskapet av anstillda i det svenska
civilsamhallet?

Projektet genomférs genom samverkan mellan foljande aktorer:

e Arbetsgivaralliansen,

e Bricke Diakoni,

e Fremia,

o Ideell Arena,

e Svenska kyrkans arbetsgivarorganisation,

e Svenska sillskapet for nykterhet och folkbildning och
e Marie Cederschiold hogskola

Inom ramen for projektet kommer en rad rapporter och seminarier att produceras och
arrangeras.

Vill du veta mer om projektet? Kontakta Ola Segnestam Larsson (Ola.Segnestam-
Larsson@mchs.se) eller maila info@jideellarena.s
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Introduktion

[L]eaders in the nonprofit sector |[...] have begun to realize that “doing good” is not good enough |[...]. Within
this context, there have been strong pressures on nonprofit managers to re-evaluate their human resources
management (HRM) approaches and to integrate HRM with the missions of their organizations in a strategic
manner. Accordingly, growing scholarly attention has been paid to strategic HRM in nonprofit organizations

K

En ledare med personalansvar i det svenska civilsamhillet skulle antagligen understryka att de
anstillda hor till en av organisationens viktigaste resurser. Vissa ledare skulle kanske till och med
se de anstillda som viktigare dn organisationens uppdrag, medlemmar eller rykte.

Detta dr knappast forvanande med tanke pa att méanga ideella organisationer bygger pa de
anstalldas kunskap och erfarenheter och att vissa av organisationerna erbjuder personalintensiva
aktiviteter. Att styra och leda anstillda 1 en ideell organisation borde med andra ord vara en
central del av den strategiska styrningen och ledningen.

Som kontrast visar forskning att de anstilldas vil och ve oftast hanteras av en separat del av
organisationen.” Eller att uppgifter som att rekrytera, organisera, utveckla och avveckla anstillda
till och med hamnar pa de anstillda sjilva — om organisationen ir tillrickligt liten.” Till detta
kommer att styrningen och ledningen av anstillda sillan kopplas till organisationens uppdrag.*

Bristen pa en strategisk styrning och ledning av anstillda forvirras av de utmaningar som de
ideella organisationerna méter.” Det kan handla om en 6kad konkutrens, tilltagande behov i
sambhillet och/eller nya krav frin medlemmar, givare och myndigheter.

Den strategiska styrningen och ledningen av anstillda skulle kunna spela en central roll i att
hantera dessa utmaningar. Denna typ av styrning och ledning kan till exempel innebira att
rekrytera ritt medarbetare, utveckla de anstilldas kompetens och att férvirva och implementera

kunskap om att leda anstillda 1 linje med strategier, uppdrag och de anstilldas egna drivkrafter
och behov.

For att sammanstilla vad vi vet om den strategiska styrningen och ledningen av anstillda i ideella
organisationer gar denna rapport igenom och presenterar resultaten av en oversikt av tidigare
forskning. Ambitionerna med rapporten ér att skapa en gemensam utgangspunkt for samtal,
diskussion och utveckling samt att ligga grunden f6r kommande delar 1 forskningsprojektet
”Frin administration till ideologi®””

1 Guo m.fl. 2011

2 Ridder och Baluch 2017

3 Chang, Huang, och Kuo 2015; Kelliher och Parry 2011; Cortis och Eastman 2015; Froelich, McKee, och Rathge 2011; Mastracci och Herring
2010

4 Ridder, Baluch, och Piening 2012

5 Ridder, Piening, och Baluch 2012; Walk, Schinnenburg, och Handy 2014

¢ Forskningsprojektet fokuserar p4 att strategiskt styra och leda anstillda i ideella organisationer i Sverige, pagar under perioden 2023-2026 och
genomfors i ett samarbete mellan Arbetsgivaralliansen, Bricke Diakoni, Fremia, Ideell Arena, Svenska kyrkans arbetsgivarorganisation, Svenska
sillskapet for nykterhet och folkbildning och Marie Cederschisld hogskola.



Att strategiskt styra och leda anstallda

I litteraturen gar det att finna manga och delvis 6verlappande synsitt pa vad en strategisk styrning
och ledning av anstillda skulle kunna vara.” (Med strategi menas hir en idé, ett perspektiv, en
plan eller en process for hur en organisations i forvig uppstillda malsittningar ska uppnis.)® Det
gar att dela in synsitten pa vad en strategisk styrning och ledning av anstillda skulle kunna vara 1
tvé perspektiv.’

Det forsta perspektivet beror oftast organisationens uppdrag, dndamal och virderingar. Vilket
uppdrag har organisationen och hur bidrar de anstillda till att uppna organisationens uppdrag?
Detta perspektiv utgar ifran att uppdraget for en organisation bér och ska ha en paverkan pa
styrningen och ledningen av de anstillda." Vidare bér styrningen och ledningen av anstillda
underordnas organisationens uppdrag.' Till exempel ska styrningen och ledningen av anstillda
formas av organisationens ideologi, virderingar och uppdrag.

I en artikel i litteraturen kallas det fOrsta perspektivet f6r “mission-driven human resource
practices’:
[W]e introduce the concept of mission-driven human resource practices — defined as internally consistent HR

practices designed to attract, develop and retain volunteers, and motivate their commitment to the organization’s
mission. Further, we theorize that mission-driven human resource practices nurture an inclusive climate [...].12

Det andra perspektivet fokuserar mer pa de anstillda som organisationens viktigaste resurs. Vilka

drivkrafter och kompetenser har de anstillda och hur kan organisationen rekrytera, utveckla och

behalla de anstillda? Det resursbaserade perspektivet utgar ifran att organisationer maste varda

sina resurser val. En av de viktigaste resurserna for en organisation ér foljaktligen de anstillda.
The [resource-based view] RBV states that firms achieve competitive advantage by acquiring, developing, and

combining organizational, structural, financial, and particularly human resources in ways that create value and are
difficult for competitors to imitate [...]. HR practices can provide a source of sustained competitive advantage

[...].3
I den resursbaserade styrningen och ledningen utgir, formas och underordnas organisationens
uppdrag av de anstillda och deras drivkrafter och behov.

I litteraturen finns det f6rsok att forena dessa tva perspektiv i en samlad definition. Med en
strategisk styrning och ledning av anstillda menas da ex styrning och ledning som tar hansyn till bide
humantkapitalet och organisationens uppdrag £6r att uppna i forvig uppstillda mélsittningar." Denna
rapport ansluter sig till denna definition av den strategiska styrningen och ledningen av anstallda i
ideella organisationer.

Utifran definitionen gar det ocksa att diskutera vad som znfe ir att strategiskt styra och leda
anstallda. Till att borja med skulle den styrning och ledning av anstillda som har ett begrinsat

7 Denna rapport fokuserar pi den strategiska styrningen och ledningen av anstillda. I litteraturen uppmirksammas ocksa ett mikro- savil som ett
internationellt ledarskap av anstillda Lengnick-Hall m.fl. 2009.

8 Strategi dr ett mangtydigt begrepp med en ling idéhistoria och som anvinds och har anvints i olika sammanhang, inklusive militira, politiska och
organisatoriska. Se till exempel Heuser 2010; Freedman 2015.

9 Ridder och Baluch 2017

10 Patrick M. Wright och Snell 1998; P. M. Wright, Snell, och Dyer 2005

1P, M. Wright, Snell, och Dyer 2005

12 Akinlade och Shalack 2017

13 Ridder, Piening, och Baluch 2012

14 AM. Baluch och Ridder 2021; Wright, P. M. och McMahan, G. C. 1992
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fokus pa uppdraget och/eller de anstilldas drivkrafter, kompetenser och motiv exkluderas.
Vidare skulle ocksa den styrning och ledning av anstillda utga som inte sker i relation till
organisationens i foérvig uppstillda malsittningar.

Tidig forskning

Tidig forskning om att styra och leda anstallda tenderade i allminhet att fokusera pa enskilda
strategiska satsningar.”” Med tidig forskning menas hir forskning fram till och med cirka
millennieskiftet. Det kunde handla om interna karridarmoijligheter, formella kompetenssystem,
anstillningssikerhet, utvirderingsinstrument och delaktighet.'® Forskning i denna anda kunde visa
att organisationer som satsade pa sina anstillda hade storre chanser att nd sina mal."” Att satsa pa
sina anstillda var ddrmed en strategiskt viktig process.

Utifran ett mer systematiskt perspektiv gick forskarna fran att studera enskilda satsningar till att
undersoka 1 vilken grad de olika satsningarna av styrning och ledning av anstillda hingde samman
med varandra. Detta kallas for ett horisontellt perspektiv och dir en horisontell passform anses
vara bade strategiskt viktig och efterstravansvird.

Den horisontella dimensionen uppmarksammar att styrningen och ledningen av anstillda bestar
av olika delar — principer, policies och praktiker — som maste fogas samman och stédja varandra
for att uppna organisationens mal."® Det finns forskning frin andra sektorer som visar att en
hogre grad av horisontell passform leder till bittre resultat och maluppfyllelse.”

Den horisontella passformen kompletterades med forskning om en vertikal passform. Det som
forskarna dd undersoker dr 1 vilken grad uppdraget, styrningen och ledningen av anstillda ér
anpassade till varandra. Forskning om den vertikala passformen har en naira relation till
definitionen ovan som anger att en strategisk styrning och ledning tar hinsyn till bade
humankapital och organisationens uppdrag for att uppna en organisations i férvig uppstillda
malsittningar.”’

Den tidiga forskningen om den strategiska styrningen och ledningen utforskade ocksa 1 vilken
grad styrningen och ledningen av anstillda var universella eller kontextuella.”' Det universella
synsittet betonar att vissa satsningar alltid dr bittre 4n andra och didrmed borde utgora ’best
practice’. Det vill sdga att dessa satsningar borde genomsyra alla organisationer.

Det kontextuella synsittet anger i stillet att styrningen och ledningen av anstillda maste anpassas
till den enskilda organisationen, inklusive organisationens mal och strategier. Forskning visar att
graden av anpassning och hur val styrningen och ledningen av anstillda passar organisationens
andra delar har betydelse f6r maluppfyllelse och ledarskapet av anstillda.”

15 Guo m.fl. 2011

16 Delery och Doty 1996

17 Daley, Vasu, och Weinstein 2002

18 Guest 1997

19 Jiang m.fl. 2012; Gooderham, Party, och Ringdal 2014

20 A M. Baluch och Ridder 2021; Wright, P. M. och McMahan, G. C. 1992
2! Delery och Doty 1996

22 Kunle Akingbola 2013
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Unika forutsattningar i ideella organisationer

Det kontextuella synsittet Gppnar for att styrning och ledning kan skilja sig at mellan typer av
organisationer. Det vill sdga att styrning och ledning av anstillda paverkas av exempelvis en ideell,
offentlig eller privat kontext och logik. Den strategiska styrningen och ledningen av anstillda
behover enligt detta perspektiv ta hinsyn till de unika férutsittningar som finns i ideella
organisationer.

Dessa unika férutsittningar skulle kunna handla om uppdragets karaktir, férekomsten av frivilligt
arbete och de anstilldas drivkrafter.”

First, voluntary sector organisations are likely to have a strong value orientation linked to the organisation’s

mission, which will inform the approach to managing people [...]. Second, managers in this sector are often

accountable to a number of different stakeholders with potentially conflicting interests [...]. Third, people

attracted to work for voluntary sector organisations frequently have a commitment to the mission [...].24
Forskare i denna tradition menar foljaktligen att dessa forutsittningar paverkar och bor forma
den strategiska styrningen och ledningen av anstéllda. Det dr ocksa dessa forutsittningar som
leder till en unik strategisk styrning och ledning i ideella organisationer i jimforelse med den
styrning och ledning som finns i offentliga och privata organisationer.”
Till exempel tyder forskning pa att anstillda i ideella organisationer har andra behov.”* Detta som
en foljd av skillnader i personlighetsdrag, virderingar och motiv.”” De anstillda motiveras ocksé
av andra virden dn pengar.

Just 16n och pengars status i ideella organisationer ar nagot som intresserar forskare. Viss
forskning indikerar att I6ner i ideella organisationer dr lika med eller till och med hogre 4n i andra
typer av organisationer.”® Andra studier visar att 16nerna ir ligre.”

En méjlig forklaring till just ligre l6ner skulle kunna vara att anstillda nirmar sig arbete som en
gava. Det vill siga att anstillda accepterar en ligre 16n som en form av uppoffring fér den hogre
sakens skull. En annan férklaring dr att ideella organisationer anvinder ligre 16ner som ett sitt att
sikerstilla personalens limplighet och lojalitet med uppdraget.

En tredje forklaring till Ioneskillnader utgar 1 stillet ifran de unika férutsittningar som finns i de
ideella organisationerna och de arbeten som finns dir.” Ideella organisationer och arbeten kan
exempelvis vara beldgna i mer lagavlénade branscher.

Teser om den strategiska styrningen och ledningen

Vad skulle da de unika férutsittningarna kunna fa for konsekvenser for den strategiska styrningen
och ledningen? I bérjan av 2010-talet formulerades ett antal hypoteser om den strategiska
styrningen och ledningen i ideella organisationer i ett par artiklar.”

2 Rothschild och Stephenson Jr 2009; Boezeman och Ellemers 2007

24 Kelliher och Parry 2011

25 Ridder, Piening, och Baluch 2012; Borzaga och Tortia 2006; Akinlade och Shalack 2017
26 Rawls, Ullrich, och Nelson Jr 1975

27 Catlo Borzaga 2006

28 Salamon och Dewees 2002

2 Handy och Katz 1998; Nickson m.fl. 2008

30 Ruhm och Borkoski 2003

31 Guo m.fl. 2011; Kunle Akingbola 2013

14



Till exempel ansags strategisk styrning och ledning vara mer férekommande i stérre
organisationer och organisationer med offentlig finansiering.”> Med stétre organisationer menas i
detta sammanhang organisationer med relativt fler antal anstillda. Diremot skulle en strategisk
styrning och ledning vara mindre férekommande i organisationer med medlemskap 1 férbund,
paraply- och federativa organisationer.

Andra hypoteser inkluderade att mindre bemedlade organisationer i hégre grad skulle anvinda
icke-monetira medel for att attrahera och utveckla de anstillda.”® Vidare skulle ideella
organisationer med manga finansieringskillor kinnetecknas av en simre horisontell passform av
sin styrning och ledning av anstillda. Slutligen borde organisationer i samma stadie av livscykeln
anamma liknande sitt att styra och leda anstillda.

En av artiklarna testade hypoteserna i en enkit med mer 4n 200 amerikanska organisationer.™
Resultaten visade att organisationer som ir storre i storlek verkar vara mer benigna utveckla sin
strategiska styrning och ledning. Diremot var lokala féreningar i férbund, paraply- och federativa
organisationer mindre bendgna att utveckla sin strategiska styrning och ledning av anstillda. Till
detta kom empiriska resultat som att yngre organisationer, utbildningsorganisationer och
organisationer utan dedikerad HR-personal var mer benigna att utveckla sin strategiska styrning
och ledning.

En viktig slutsats fran tidiga perspektiv pa att styra och leda anstillda 1 ideella organisationer dr att
skillnader 1 perspektiv och humankapitalet kan leda till olika strategier och metoder for att styra
och leda anstillda. Detta bor sedan kombineras med de unika forutsittningar som finns i ideella
organisationer.

Ett teoretiskt ramverk

Tva forskare introducerade ar 2010 ett ramverk for att belysa férekomsten av olika typer av att
strategiskt styra och leda av anstillda i ideella organisationer. Ramverket anvinder definitionen av
strategisk styrning och ledning ovan® och bildar en typologi av fyra typer av strategisk styrning
och ledning av anstillda i ideella organisationer.™

32 Guo m.fl. 2011

33 Kunle Akingbola 2013

3 Guo m.fl. 2011

35 Ridder och McCandless 2010

36 Ramverket har anpassats till en svensk kontext och sprikbruk.
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Uppdraget i periferin

Humankapitalet i centrum

En motiverande styrning och

ledning genomsyras i hog
grad av den traditionella
inriktningen pa bekostnad av
den uppdragsfokuserande
inriktningen. Styrningen och
ledningen av anstéllda
overordnas organisations
uppdrag och formas framst av
de anstalldas drivkrafter och
behov.

En administrativ styrning och
ledning kdnnetecknar ideella
organisationer med ett
begransat fokus pa bade den
uppdragsfokuserande och
den traditionella inriktningen.
Ideella organisationer med
denna typ av styrning och
ledning varken kan eller vill
investera i de anstallda.

En ideologibaserad styrning
och ledning fokuserar bade
pa den uppdragsfokuserande
inriktningen och den
traditionella inriktningen.
Ideella organisationer med
denna typ av styrning och
ledning stravar efter att ta
hansyn bade till
organisationens uppdrag och
humankapital.

Den uppdragsfokuserade
styrningen och ledningen ar
den motiverande styrningen
och ledningens motpol. Har
underordnas styrningen och

ledningen av anstéllda
organisationens ideologi,
uppdrag och krav fran interna
och externa intressenter.

Humankapitalet i periferin

Uppdraget i centrum

Ramverket utgar ifran tre grundantaganden. Den fOrsta dr att den strategiska styrningen och
ledningen av anstillda i ideella organisationer frimst bygger pa en organisations férhallande till
sitt uppdrag och humankapital. Det andra antagandet ar att den strategiska styrningen och
ledningen av anstillda varierar mellan 4 ena sidan en stark koppling till antingen eller bade
uppdraget och humankapitalet, och 4 andra sidan, mellan en svag koppling till antingen eller bade
uppdraget och humankapitalet. Det tredje antagandet ér att de tva dimensionerna inte ar

Omsesidigt uteslutande.

16



Fallstudier

Fallstudier och litteraturéversikter har genomforts med ramverket som verktyg.” Flera av
fallstudierna gar att gruppera utifrin typologin med de fyra idealtyperna av strategisk styrning och
ledning av anstillda i ideella organisationer. Det finns ocksa tva studier som specifikt har samlat
in empiri med stéd i det teoretiska ramverket.” En av studierna har undersokt flera ideella
organisationer medan den andra underséker ramverket i en intervjustudie av en stor ideell
organisation.

Den administrativa styrningen och ledningen

Ramverket ovan anger att en administrativ styrning och ledning kdnnetecknar ideella
organisationer med ett begransat fokus pa bade den uppdragsfokuserande och den traditionella
inriktningen.
This category |...] is characterized through a lack of professionalism and the absence of a long-term perspective;
nonprofits that fall into this category are less willing or able to invest in the potential of their employees and often

tend to imitate HR practices from the for-profit context without adapting them to their specific context [...], and
employees are merely regarded as costs that have to be minimized [...].3

Ideella organisationer med denna typ av styrning och ledning varken kan eller vill investera i de
anstillda. De anstillda ses som en kostnad och en kostnad som maste minimeras.

Flera fallstudier av styrningen och ledning av anstillda i ideella organisationer skulle kunna
kategoriseras som administrativ.* Till exempel visar en studie av sm4 och medelstora ideella
organisationer verksamma inom social omsorg att styrningen och ledningen av anstillda var
outvecklad.”!

These studies confirm the overall diagnosis that the HR function in NPOs is more or less ad hoc and reactive.

These practices represent a bureaucratic approach to HRM and a short-term response to external changes,

reflecting the imbalance of strategic and noncore HR functions [...]. Organizational capacity remains
underdeveloped due to insufficient skilled and experienced staff |...].42

Andra studier visar att modeller och processer for styrningen och ledningen av anstillda ér
marginellt anpassade till de ideella organisationernas forutsittningar, behov och verksamhet.*
Det finns ocksa fallstudier av hur metoder for att styra och leda anstillda verkar vara himtade
fran privata eller offentliga organisationer utan att ta hansyn till organisationens uppdrag eller de
anstilldas behov.*

37 Kellner, Townsend, och Wilkinson 2017; Valeau 2015; Walk, Handy, och Schinnenburg 2013; Kelliher och Parry 2011; A.M. Baluch och Ridder
2021

38 Ridder och Baluch 2017

3 Walk, Schinnenburg, och Handy 2014

40 Chang, Huang, och Kuo 2015; Kelliher och Parry 2011; Cortis och Eastman 2015; Froelich, McKee, och Rathge 2011; Mastracci och Herring
2010

41 Ban, Drahnak-Faller, och Towers 2003

42 A.M. Baluch och Ridder 2021

4 Chang, Huang, och Kuo 2015; K. Akingbola 2006

# Parry m.fl. 2005
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Vidare fir den administrativa styrningen och ledningen konsekvenser for de anstillda.* I
forskningen finns studier som lyfter fram arbetsvillkoren f6r anstillda i denna typ av
organisationer, till exempel nir det giller 16ner, kompetensutveckling och arbetstid. I en studie av
ideella, privata och offentliga valfirdsleverantorer framkom till exempel att grundldggande
arbetsvillkor saknades, delvis som en f6ljd av de avtal som kringgirdade verksamheten.*

Aven om den administrativa styrningen och ledningen omfattar grundliggande funktioner som
anstallningskontrakt, villkor och relationer mellan fack och arbetsgivare, visar en studie av flera
organisationer att de anstillda fortfarande ses som en kostnad."’

I en fallstudie av en organisation framkom en slaende skillnad mellan chefers och anstilldas
uppfattning om ersittningsnivéer i den administrativa styrningen.* De anstillda var missnéjda
medan arbetsgivarna uppfattade nivderna som rittvisa. I samma organisation var korttidskontrakt
och kostnadsbesparingar vanligt forekommande.

Den administrativa styrningen och ledningen av anstéllda vicker ett antal fragor. Var kommer
styrningen och ledningen ifrin i dessa organisationer? Ar det historiskt utvecklat eller kopierat
fran andra ideella, offentliga eller privata organisationer? Varfor ar styrningen och ledningen av
anstallda nedprioriterat? Vilka hinder finns for att utveckla styrningen och ledningen av anstallda i
organisationer som kan kannetecknas som administrativa?

Den motiverande styrningen och ledningen

Den motiverande styrningen och ledningen genomsyras i hég grad av den resursbaserade
inriktningen pa bekostnad av den uppdragsfokuserande inriktningen. Ramverket ovan anger att
styrningen och ledningen av anstillda 6verordnas organisations uppdrag och formas frimst av de
anstilldas drivkrafter och behov.

This category |...] includes HR practices that strengthen the employees’ fit with the organization’s mission [...].

Thus, the motivational architecture emphasizes a commitment-focused strategy that regards employees as

valuable assets and consequently invests in their retention [...] by offering benefits such as flexible work hours or

family-friendly work policies [...]. 4
Baksidan av den motiverande styrningen och ledningen ir risken for att styrning, ledning och
organisation tappar kontakten med organisationens uppdrag.

Det finns ett stérre antal empiriska studier av den strategiska styrningen och ledningen av
anstillda som visar hur de ideella organisationernas uppdrag anpassas till de anstilldas behov.”
En studie av de anstilldas sikerhet i internationella ideella organisationer verksamma i
hogrisksammanhang visar exempelvis hur de anstilldas behov och villkor priotiteras hogt.”!

Vidare har méanga studier aterkommande visat att anstillda inom ideella organisationer har
drivkrafter och behov som skiljer sig frin anstillda i privata och offentliga organisationer.”

45 A.M. Baluch och Ridder 2021

46 Rubery och Urwin 2011

47 Ridder, Baluch, och Piening 2012

4 Walk, Schinnenburg, och Handy 2014

4 Walk, Schinnenburg, och Handy 2014

50 Ben-Ner och Ren 2015; Fee och McGrath-Champ 2017; Sung Min Park och Min Young Kim 2016
5! Fee och McGrath-Champ 2017

52 Carlo Borzaga 2006; Giffords 2003; Freund 2005
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Forskning visar ocksé pa att anstallda i ideella organisationer dr mer tillfredsstillda 4n anstéllda 1
offentliga och privata organisationer nir det galler beslutsfattande, variation och kreativitet 1
arbetet och erkinnande.”
The findings show that [many] voluntary sector organisations have adopted performance-oriented HR practices,
communication and involvement schemes, and welfare-oriented practices. This suggests a departure from the

relatively unsophisticated HRM that has traditionally been found in the voluntary sector and which may be as a
result of the influence of government on HRM standards in the sector.5

Inom den motiverande styrningen och ledningen idr arbetsférhallanden och utbildning pa jobbet
dominerande teman.” Med tanke p4 den inneboende motivationen hos anstillda ses goda
arbetsforhallanden, sirskilt arbetsklimatet, som avgorande.

En studie av flera ideella organisationer visar att den motiverande styrningen och ledningen
investerar i de anstillda som virdefulla individer.”® Diremot, till skillnad frin ramverkets

antaganden, férblev organisationerna uppdragsdrivna och fokuserade i hog grad pa malgruppens
behov.

Aven den motiverande styrningen och ledningen av anstillda vicker ett antal fragor. En
aterkommande fraga inom forskningen om den motiverande styrningen och ledningen ir till
exempel om fokuset pa de anstilldas drivkrafter mojliggor eller hindrar organisationens
utveckling och uppdragsuppfyllelse.

Den uppdragsfokuserade styrningen och ledningen

Den uppdragsfokuserade styrningen och ledningen dr den motiverande styrningen och
ledningens motpol. Hir underordnas styrningen och ledningen av anstillda organisationens
ideologi, uppdrag och krav fran interna och externa intressenter.
Nonprofits in this category develop HR strategies mostly “responding to market related demands such as funding
pressures and constraints” [...]. Their HR practices are oriented toward achieving the organizational goals using
strategic management methods from the for-profit sector such as staff reduction, increasing workload, and
greater emphasis on effectiveness |[...]. Their professional development of employees is strategic and focuses on
the most promising employees; thus, employees are considered as assets in meeting organizational goals |...].

However, the low focus on the HR base indicates that nonprofits also tend to disregard employees’ needs, which
might lead to negative effects on employees’ motivation and commitment [...]. 57

Det uppdragsfokuserade perspektivet utgar ifran att uppdraget for en organisation bér och kan
ha en paverkan pa styrningen och ledningen av de anstillda.”® Risken med den
uppdragsfokuserade styrningen och ledningen ér att det tenderar att ignorera de anstilldas behov
med potentiella konsekvenser for deras motivation och drivkrafter.

Ett exempel pé en studie av den uppdragsfokusera styrningen och ledningen underséker
organisationens styrning och ledning av frivilliga.”” I studien beskrivs hur organisationen
anvander ett antal praktiker for att styra och leda de frivilliga med uppdraget i centrum. Dessa
praktiker inkluderar till exempel att frimja de frivilligas motivation och utveckla deras
kompetenser med uppdraget 1 centrum.

3 Borzaga och Tortia 2006

54 Kelliher och Parry 2011

5 \Walk, Schinnenburg, och Handy 2014

56 Ridder, Baluch, och Piening 2012

57 Walk, Schinnenburg, och Handy 2014

58 Patrick M. Wright och Snell 1998; P. M. Wright, Snell, och Dyer 2005
5 Akinlade och Shalack 2017
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Forskning vittnar ocksa om kraften i uppdraget nir det giller att attrahera och motivera anstillda
och att behilla anstillda.”’ Ideella organisationer ir kinda som uppdragsdrivna och dir minniskor
lockas av sin passion f6r uppdraget samt stannar kvar for att utféra det.

[HJuman services employees showed a positive attitude toward the agency’s mission, but dissatisfaction with

working conditions
retention. However, employees’ qualitative responses and strong correlations between nonprofit working

pay and career advancement—override the role of mission attachment in employee

conditions and mission attachment suggest that mission can still play a significant role in retaining nonprofit
employees by reducing dissatisfaction with pay and career advancement.6!

Det finns ocksa studier som visar att anstillda virdesitter att organisationens uppdrag
overensstimmer med deras egna virderingar.”

En studie av flera ideella organisationer visar att den uppdragsdrivna styrningen och ledningen
firgas i hog grad av en marknadslogik.”’ Styrningen, ledningen och organisationernas strategi
underordnas visserligen uppdraget, men forskarna fann att den horisontella passformen mellan
de olika satsningarna pa de anstallda var lag.

En annan studie av den uppdragsdrivna styrningen och ledningen pekar ut franvaron av
professionell utveckling fér de anstillda. Bide tidspress och en osiker framtid hindrar den
utveckling som behovs for savil chefer som for arbetare (till exempel karridrplanering och
yrkesmissiga kvalifikationer).

Som en intressant pendang till den motiverande styrningen och ledningen ér frigan om den
uppdragsfokuserade styrningen och ledningen de facto ocksa hindrar organisationens utveckling
och uppdragsuppfyllelse? Detta med tanke pa att styrningen kan fa negativa effekter for de
anstilldas motiv och drivkrafter.

Den ideologiska styrningen och ledningen

Den ideologiska styrningen och ledningen fokuserar bade pa uppdraget och humankapitalet, det
vill sidga att den strategiska styrningen och ledningen av anstillda inte bara handlar om att
uppfylla uppdraget utan ocksd om att ta vara pa humankapitalet for att na uppdraget. En
ideologisk styrning och ledning utvecklar de anstilldas kompetens som en del av det strategiska
arbetet och for att uppna organisationens mal och att uppfylla uppdraget.
Nonprofits in this category |...] focus on strategies that combine the unique strength of their workforce and the
organization’s values and mission [...]. Investments in HR targeted toward recruitment, development, and
retention of employees is undertaken to accomplish the strategic objectives of the nonprofit. However, given a
value-driven approach in nonprofits, such investment is a goal in its own. Furthermore, value-driven nonprofits

struggle to meet the often diverse and conflicting demands of their internal and external stakeholders (e.g.,
consumers, donors, volunteers and boards) [...].65

Enligt litteraturen finns emellertid en risk att den ideologiska styrningen och ledningen av
anstillda har svart att mota omvirldens och invirldens krav och férvintningar.

Forskningen dr mer begriansad nir det giller ideella organisationer som kéinnetecknas av en
ideologisk styrning och ledning. En studie visar hur ideella organisationer konkurrerar med

6 Brown och Yoshioka 2003; Kim och Lee 2007
01 Kim och Lee 2007

2 Nickson m.fl. 2008; Vigoda och Cohen 2003
0 Ridder, Baluch, och Piening 2012

04 Walk, Schinnenburg, och Handy 2014

%5 Walk, Schinnenburg, och Handy 2014
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privata organisationer genom att dra nytta av de anstélldas unika styrkor och kapacitet 1
kombination med att vara starkt uppdrags- och virderingsstyrda.®
hur uppdraget kan anvindas for att attrahera och motivera anstillda, utveckla f6rmaner och
kompetensutveckling samt hantera eventuella uppsigningar.”’

En annan studie lyfter fram

En studie av flera ideella organisationer visar att den ideologiska styrningen och ledningen
lyckades kombinera uppdrag och medarbetarnas villkor samtidigt.”® Som ett resultat uppniddes
bland annat positiva medarbetarresultat genom att balansera uppdraget med strategiska krav att
investera i arbetsstyrkan.

Det finns ocksa utmaningar i den ideologiska styrningen och ledningen. En studie indikerar att en

ideologisk styrning och ledning kan leda till bade konflikter och positiva resultat:

Our unique case is an Australian Catholic NPO that combines a private and public hospital under the banner of
Mercy Healthcare; the former must generate a surplus to fund the budget shortfall of the latter. [...] Despite
some conflict between what interviewees term ‘the balance between the mission and the margin’, careful
alignment of organisational values with the HPWS resulted in a stronger climate, positive employee outcomes,
and a high-performing HRM system.5?

En annan studie lyfter visserligen fram betydelsen av de religiosa virderingarna och den

organisatoriska identiteten.”” Men dven om dessa virderingar spelar en viktig roll, férsvagas de av

yttre patryckningar.

Den ideologiska styrningen och ledningen av anstillda vicker ocksa ett antal fragor. Hur kommer

det sig att forskningen om denna typ av styrning och ledning ar begrinsad? Kan det ha att géra
med att det 4r mer av ett ideal 4n en realistisk forebild for den strategiska styrningen och
ledningen av anstillda? Vilka ytterligare risker och potentiella konflikter finns inbyggda 1 den
ideologiska styrningen och ledningen? Hur ska eventuella spianningar mellan anstallda och
uppdraget hanteras?

6 Frumkin och Andre-Clark 2000

7 Watson och Abzug 2005

8 Ridder, Baluch, och Piening 2012

® Kellner, Townsend, och Wilkinson 2017
70 Walk, Schinnenburg, och Handy 2014
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Tendenser i och framtida forskning

I litteraturen fOrs ocksa ett samtal om trender och férindringar i den strategiska styrningen och
ledningen. Forskarna diskuterar ocksa fragor och omraden for framtida forskning.

Fran idealtyper till en hybridstyrning och ledning?

Parallellt med fallstudier av ramverket fors ett samtal om och i vilken grad ramverket
6verensstimmer med de ideella organisationernas praktik. En anledning till detta samtal dr att
empiriska resultat frin ett flertal studier i 1ig grad motsvarar de fyra idealtyperna i ramverket.”

Vissa forskare menar att bristen pa 6verensstimmelse helt enkelt beror pa att ramverket ir en
sammanstéllning av idealtyper av den strategiska styrningen och ledningen snarare dn av
empiriska fenomen. Forskarna bakom ramverket menar i stillet att de empiriska resultaten ir
tecken pi att ett nytt sitt att styra och leda anstillda i ideella organisationer héller pa att ta form.”
Denna form skulle vara en mer utpriglad hybridstyrning och -ledning av de anstillda.

Med hybridstyrning och -ledning menar forskarna bakom ramverket att den strategiska
styrningen och ledningen av anstillda i tilltagande grad himtar inspiration och blandar modeller
och verktyg fran alla fyra idealtyper, och framfor allt den motiverande och den
uppdragsfokuserande styrningen och ledningen.” Ytterligare dimensioner av hybridstyrningen
och -ledningen inkluderar att det ar ett av flera sitt att balansera och méte motstridiga krav samt
att det omfattar olika sitt och perspektiv pa att styra, leda och motivera anstillda.

Farre studier avimplementering och de anstalldas uppfattning

Det finns relativt fa studier som undersoker implementering av att strategiskt styra och leda
anstallda i ideella organisationer. De studier som finns indikerar att vissa egenskaper och
forutsittningar 4r centrala for att implementeringen ska kunna fungera.” Till exempel betonas det
hogsta ledarskapets roll och dess kompetenser.” Annan forskning betonar vikten av
organisatoriskt lirande f6r implementeringen av den strategiska styrningen och ledningen av
anstillda.”

Nir det giller sjalva genomférandet belyser forskningen betydelsen av resurser och tid for
forindringsarbetet.”” Till exempel visar en studie att genomfoérandet begrinsades av bristen p4
utbildningar f6r och kompetenser i ledarskapsgruppen samt en avsaknad av en gemensam
forstielse i organisationen for den foreslagna reformen.”™

" Kunle Akingbola 2013; Guo m.fl. 2011

72 Ridder och Baluch 2017

73 Ridder och Baluch 2017

74 Ridder och Baluch 2017; A.M. Baluch och Ridder 2021
75 Townsend, McDonald, och Cathcart 2017

76 Zapata Cantu och Mondragon 2016

77 AM. Baluch och Ridder 2021

78 Liao, Soltani, och Yeow 2014
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Det saknas ocksa i hog grad forskning om de anstilldas syn pa den strategiska styrningen och
ledningen av anstillda.” De studier som finns pekar p4 skillnader mellan prat och handling i de
anstilldas syn pa styrningen och ledningen av anstillda i ideella organisationer.” Det finns ocksa
forskning som indikerar att anstéllda ar positivt instéllda till styrningen och ledningen, men att
denna instillning delvis 4r ett resultat av redan lagt stillda forvintningar.” Slutligen finns det
forskning som lyfter fram att anstillda i ideella organisationer upplever att det ar oklart vad som
forvintas av dem och hur deras arbete virderas av styrningen och ledningen.”

Tvetydiga resultat

En central friga i forskningen idr relationen mellan den strategiska styrningen och ledningen av
anstallda och organisatoriska resultat som uppdrags- och maluppfyllelse och de anstilldas
vilbefinnande.* Till exempel finns det forskning som visar att anstillda som uppskattar den
strategiska styrningen och ledningen som positiv i hdgre grad viljer att stanna kvar i
organisationen, iven under petioder av konflikt och kris.*

Over lag framkommer dock tvetydiga resultat i forskningen om den strategiska styrningen och
ledningen av anstillda och organisatoriska resultat som uppdrags- och maluppfyllelse och de
anstilldas vilbefinnande.” Vissetligen finns det studier som visar pd en positiv relation mellan
den strategiska styrningen och ledningen och organisatoriska resultat, medan andra studier lyfter
fram negativa relationer mellan beloningssystem och organisatoriska resultat.”

79 A.M. Baluch och Ridder 2021

80 §. Selden och Sowa 2011

81 Piening, Baluch, och Ridder 2014

82 Alina M Baluch 2017

83 Ridder och Baluch 2017; A.M. Baluch och Ridder 2021
84 S. C. Selden och Sowa 2015

85 A.M. Baluch och Ridder 2021

86 Helmig, Ingerfurth, och Pinz 2014
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Appendix: Metod och material

Det finns olika typer av och metoder for att sammanstilla tidigare forskning.” Till exempel skiljer
forskarna mellan traditionella, snabba och mer systematiska sammanstallningar av tidigare
forskning. Kriterier for att vilja mellan olika typer och metoder kan inkludera tid, metodologi och
omfattning.

Den metod som har anvints f6r denna sammanstallning 4r fraimst att forstd som en traditionell.
Med traditionell menas i detta sammanhang att Gversikten identifierar, sammanstiller och aterger
teman, illustrationer och exempel fran den tidigare forskningen i ett narrativt flode. Daremot
granskas och virderas inte forskningen utifran valda metoder, typ av empiri, grad av
generaliserbarhet eller liknande mer analytiska ingangar till den tidigare forskningen.

Tidigare forskning har identifierats med hjilp av s6kningar i databaser som EBSCO och Google
Scholar med hjilp av nyckelord. Tidigare forskning har ocksa urskilts genom att ldsa och ga
igenom de artiklar och rapporter som identifierades i det fOrsta steget. De totalt 57 stycken
artiklar och kapitel som anvinds som underlag for rapporten presenteras nedan. Artiklarna
redovisas ocksa i referenslistan.

Publikationsar och antal

1970 1980 1990 2000 2010 2020 2030

Att antalet publikationer per dr 6kar 6ver tid kan tolkas som ett 6kat intresse inom forskningen
for att underséka och analysera den strategiska styrningen och ledningen av anstillda inom ideella
organisationer. Det ska ocksa tolkas mot det faktum att forskning och antalet publikationer inom
forskning 6kar Gver tid.

Fragan om tidigare forsknings rickvidd och generaliserbarhet dr central. Nir, hur och var data
har samlats in paverkar i vilken grad resultaten gar att applicera och 6verféra till exempel till en

87 Grant och Booth 2009
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svensk erfarenhet. Det samma giller f6r den typ av organisationer som har studerats och
analyserats. Med tanke pa att denna sammanstillning av tidigare forskning fraimst priglas av en
traditionell metod bor resultaten av denna sammanstillning ses som uppslag till fragor och teman

for samtal och framtida forskning.
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For att sammanstalla vad vi vet om den strategiska styrningen och ledningen
av anstallda i ideella organisationer presenterar denna rapport resultaten av en
oversikt av tidigare forskning. | rapporten presenteras bland annat ett ramverk
for att lyfta fram olika satt att strategiskt styra och leda anstallda i ideella
organisationer. En dversikt av fallstudier och litteraturdversikter som har
genomforts med ramverket som verktyg introduceras och diskuteras.
Rapporten presenterar ocksa trender och forandringar i forskningen om den
strategiska styrningen och ledningen av anstallda samt fragor och omraden for
framtida forskning. Ambitionerna med rapporten ar att skapa en gemensam
utgangspunkt for samtal, diskussion och utveckling samt att ldgga grunden for
kommande delar i forskningsprojektet "Fran administration till ideologi?”
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