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1 INTRODUKTION
1.1 BAKGRUND

Foreningar har ett forflutet pd ca 150 ar 1 Finland. Detta géller &ven foreningar inom
kultursektorn. Alla foreningar hor till det som kallas tredje sektorn eller
medborgarsamhallet. Nér tiderna fordandras kan man friga sig om foreningarna hénger
med. Om de inte gor det, kan det bero pa det frivillig arbete som forvéntas av
medlemmarna, som tidvis uteblir och tidvis inte kan méta sig med den expertis
exempelvis den privata sektorn kan erbjuda. Darfor ar det viktigt att ideligen undersoka
hur man inom den kulturella tredje sektorn moéter de krav pa servicenivd som
omgivningen stiller. Méalséttningen med den hir studien ar att skapa en diskussion kring

kulturféreningarnas nuldge och framtid.

Kulturfoéreningar star infér utmaningar som bl.a. beror pa att folks motiv for att
engagera sig i foreningar och forbund har fordndrats. Kraven pa det innehéll som
foreningarna erbjuder har ocksé stigit. En forening som &r skapad for ett annat tidevarv
kan ha svarigheter bade med att géra nodvéndiga analyser av dagsldget och 1 att framsté
som ett lockande alternativ for potentiella medlemmar. Andrade finansierings- och
verksamhetsrutiner hojer ocksa kraven pé o6kad professionalitet internt inom
organisationerna nar det géller t.ex. att formulera projekt, administrera extern

finansiering och hantera anstillningar.

Hur kulturféreningar klarar av framtidens krav &r ett intressant studieobjekt, dd man
alltfor sdllan forskat i1 detta ur ett samhilleligt perspektiv. Det finns en del studier i hur
vissa foreningar tillgodoser den egna medlemskarens behov — som exempelvis den nyss
utgivna studien om kulturfoéreningar i Finland; Kulttuurialan kolmas sektori (Kosonen
H. & Pekkarinen, H., 2010), men flertalet negligerar det bredare perspektivet som
omvérlden erbjuder. Medlemskaren 4r d&ndé en del av samhillet och for att utveckling
skall ske och nya medlemmar hittas bor man vara varse om hur omvirlden reagerar pa

kulturféreningen.

Enligt Kosonen och Pekkarinen (2010, s. 9) har forskning pavisat att antalet
kulturforeningar viaxer och att det bland grundade foreningar under 1990 och 2000-talet



faktiskt frimst handlat om antingen kultur- eller sportforeningar. Tillvéxten av
foreningar verkar vara global (Hudson, 2003, s. 22). Men med ett 6kat krav pa
samarbeten over sektorgranser, behov av koptjénster och serviceavtal verkar det som om
grianserna sektorerna emellan utplénas, och kraven pa de olika sektorerna jamstills
(Kosonen & Pekkarinen, 2010, s. 12-13). Man har dven borjat prata om en ny sektor;
hybdridsektorn.

For att kunna méta de hir utmaningarna maste foreningarna ha formaga att uppfatta
fordndringarna i sin verksamhetsmiljo, se mojliga vigar in i framtiden, planera sin
verksamhet framtidsorienterat och anpassa sig till fordndringarna och férnya sig
(Kosonen & Pekkarinen, 2010, s. 13). I den snabbt fordnderliga omvérlden ar de aktorer
framgéngsrikast som kan utnyttja de mojligheter forandringarna erbjuder. Cotter (1995,
s. 21) uttrycker samma sak sa hér: ”The first law of the jungle is that the most adaptable
species are always the most succesful. In the struggle for survival, the winners are those
who are most sensitive to important changes in their environment and quickest to

reshape their behaviour to meet each new environmental challenge”.

1.2 SYFTE, FRAGESTALLNINGAR OCH TILLVAGAGANGSSATT

Avhandlingens syfte ér att utreda om kulturforeningar 1 Finland anvénder sig av

omvérldsanalys och/eller prestationsevaluering samt hur det tar sig i uttryck i den
fortsatta verksamheten. Avsikten med denna utredning &r i forsta hand att skapa ett
kunskapsunderlag for vidare diskussioner och beslutsfattande om organisering och

finansiering av kulturféreningar.

Undersokningen kommer att forverkligas genom en intervju av 10 kulturféreningar.
Intervjuerna riktar sig bade till svensksprékiga (7) och finsksprékiga (3) foreningar.
Med utgéngspunkt i intervjuerna, tidigare undersdkningar och litteratur skriver jag min
avhandling med en hermeneutisk metod som handlar om att tolka och forsta
intervjuobjektens erfarenhet av studiens tema. P& grund av den redan tidigare nimnda
svarigheten att definiera kulturféreningar valde jag att intervjua en bred mangfald av
dylika foreningar. Intervjuerna var fokuserade pd en fordnderlig omvérld samt

administration av fordndring. Jag ar intresserad av avgrdansningar och definitioner,



exempelvis begreppen frivillighet och kvalitet, hur dessa kan ta sig i uttryck i en

kulturférening.

Intervjuresultaten jamf{ors med aktuella teorier om administration av bade icke-
vinstbringande (tredje sektorn) och vinstbringande (privata sektorn) organisationer. Jag
vill jamfora teoretiska tillvigagangssitt med den radande praxisen. Tiderna forandras
och vissa organisationsmodeller eller verksamhetsformer kan bli fordldrade — samtidigt
som krav som dr vanliga inom privata sektorn inte kanske gar att tillimpa pa samma sétt
pa tredje sektorn. Privata sektorn tdvlar numera tidvis om samma saker som tredje
sektorn, varfor det finns ett behov av effektivering (Hudson, 2003, s. 15).
Sektordverskridande samarbetsmdjligheter kryper fram - s& som privat-oftentlig
partnerskap. Mgjligheterna dr ménga. I detta ldge ar det av intresse att systematisera for-
och nackdelar med olika tillvigagingssitt och att ge mojligheter for tredje sektorns

kulturforeningar att lara sig av varandra och andra sektorer.

Intresse riktas mot foljande frdgestéllningar:

1) Vilka fordndringar i omvérlden paverkar verksamhetsforutsittningarna?
i) Hur anpassar sig kulturféreningar till fordndringar?

1) Hurudana evalueringsmetoder anvander kulturforeningarna?

iv) Hur paverkar evalueringsmetoderna eller anvandningen av strategier

utvecklingen av idéer?

For att besvara dessa fragor undersoker jag med hjilp av intervjuer kulturféreningars
uppfattningar om foreningsarbetet och utveckling av verksamheten, liksom

foreningarnas upplevelser av forvéntningar pa dem.

Avhandlingen syftar till kunskapsbidrag pa tva plan:

a) Uppfdljning och evaluering av metoder for utvecklingsarbete 1 kulturforeningar.
Det torde leda till att vissa metoder kan forddlas och tydliggoras, sdvil nir det

géller konkreta tillvigagingsitt som forstdelse av de mekanismer som &r



kritiska for hur metoden fungerar.

b) Kunskap om organisationers funktionssitt generellt. Kunskap om de sociala
mekanismer som aktualiseras ndr kulturféreningarnas traditionella kultur samt

yrkesgrupper konfronteras med krav pd utvecklad administration.

1.3 OMFATTNING OCH CENTRALA BEGREPP

Undersokningen avgrénsas till den kulturella ideella sektorn och fokuserar pé fristdende
ideella foreningar och forbund. Verksamhet kan ta en méngd olika former, men den hér
avhandlingen inriktar sig huvudsakligen pé icke-vinstdrivande verksamhet, och
eftersom fallstudierna dr foreningar som arrangerar kulturell verksamhet, kommer dven
fokusen att ligga pa just kulturféreningar. Man har forskat vildigt lite om de finldndska
kulturféreningarna, eller den kulturella tredje sektorn (Kosonen & Pekkarinen, 2010, s.

6) varfor jag anser det nodvandigt att precisera forskningsobjektet i avsnitt 1.3.2.

Niér det géller kulturféreningar kan man ha ménga olika perspektiv som utgangspunkt,
t.ex. styrelsens, tjinstemannens, medlemmens eller den sociala omgivningens. I den hir
avhandlingen kommer jag att koncentrera mig pé tjanstemannens och/eller ordférandes
synvinkel. I avhandlingen avser jag med begreppen féreningen och
tiinsteman/ordférande samma sak, d.v.s intervjuobjektet. Tjdnsteménnen och/eller
ordforanden som intervjuats stér alltsa for de asikter foreningen forknippas med i den

hér avhandlingen.

Avhandlingen gor inte ansprak pa att ge en representativ bild av kulturféreningarnas
uppfattningar rent generellt, utan &r ett exempel pd och en beskrivning av hur det kan
vara att arbeta i en kulturforening 1 borjan av 2010-talet. Darigenom kan de resultat som
framkommer i studien vara relevanta och bekanta for andra kulturféreningar, &ven om

de konkreta exemplen inte dr de samma.

1.3.1 Tredje sektorn

Den klassiska samhéllsekonomin bestar av 3 sektorer: privata sektorn

(né@ringsverksamhet), offentliga sektorn (kommuner) och tredje sektorn — som alltsd ofta



betecknas som den icke-vinstbringande och allménnyttiga sektorn (Hudson, 2002, s. xv;
Chong, 2002, s. 7-8). Begreppet tredje sektorn inbegriper utover foreningar dven
stiftelser. Organisationssociologen Amitai Etzioni (1966, s. 145) faste redan pa 1960-
talet uppmérksamhet vid organisationslivet som en grdzon mellan den statliga och den
ekonomiska delen av samhéllet, och professor Voitto Helander (1998, s. 51-52)
behandlade ar 1998 begreppet “tredje sektorn” utforligt i boken “Kolmas sektori”.

1.3.2  Kulturforening

Négon exakt definition pa kulturforening &r dessvirre svért att ge, icke minst pé grund
av att branschen inte har ndgon samlande centralorganisation som sammanstaller
information (jfr idrott och Suomen Liikunta ja Urheilu ry) (Kosonen & Pekkarinen,
2010, s. 7). Enligt Kosonen och Pekkarinen (ibid) har man dock registrerat 22 800
foreningar inom kulturbranschen under perioden 1919 — 2002 vilket utgdr 32 % av
totalantalet foreningar i Finland. 87 % av kulturféreningarna finns i stéder.
Kulturféreningar verkar vara aktiva frimst 1 stdder enligt de uppgifter som
Statistikcentralen (2010, internetkélla) producerat. Déar framkommer det att
omsittningen av kultur- och massmediebranscherna fordelat per invanare ér storst i
huvudstadsregionen, drygt 2 500 euro, nir medeltalet for hela landet ar 2007 lag pa 930

curo.

Med kulturféreningar avser man i flesta fall, men inte uteslutande, en organisation dér
nyborjare och mer eller mindre professionella kulturutdvare mots for att utveckla ett
gemensamt intresse, och arbeta tillsammans som ett nitverk for att nd ut med sitt
kulturarbete med vikten pa frivillighet (Kosonen & Pekkarinen, 2010, s. 8). Bland de
anstéllda involverade i administrativt arbete inom kulturorganisationer har manga en
bakgrund inom konsten, varfor det existerar en forstielse for den kreativa processen och

vikten 1 att kunnigt folk anstills (Townley & Beech, 2010, s. 210).

Med begreppet kultur avses i enlighet med Svenska Akademins Ordbok (2010) i denna

avhandling framst estetisk, litterdr, scenisk kultur och musik



Med begreppet forening avses enligt Patent- och registerstyrelsen (2011, internetkilla)
en "sammanslutning pd permanent basis som grundas av flera personer eller
sammanslutningar som har rdttskapacitet for genomforande av ett gemensamt ideellt
syfte”. Enligt Amitai Etsioni (1966, s. 9) handlar det om “sociala enheter (eller
mdnskliga gruppbildningar) som avsiktligt konstrueras och rekonstrueras for att uppnd
speciella mal”. Foreningarnas malsdttningar ar i regel etiska och samhilleliga (Kosonen
& Pekkarinen, 2010, s. 8). Verksamheten dr demokratisk och baserar sig pa
medlemskap. Foreningen mojliggor en verksamheten som dr organiserad (Harju, 2004,
s. 22). Men utan personer som agerar i ett allménnyttigt intresse dr organisationen

naturligtvis enbart en teoretisk ram for en mojlig verksamhet.

1.3.3  Administration

Avhandlingen fokuserar pd administration av kulturféreningar. Enligt Dan Martin
(1998, s. 128, se Chong, 2002, s. 7-8) bestar administration traditionellt sett av fem
olika funktioner; planering, organisering, rekrytering, 6vervakning och kontroll.
Hagoort (2003, s. 195) definierar administration med fyra roller; ledare, manager,
entreprendr och arbetsgivare. Rollerna dverlappar varandra, men beroende pa

organisation kan tyngdpunkten ligga pa nagon eller ndgra av dessa fyra roller.

Administration sker pa olika nivaer; 1) den operativa nivan, 2) administrativa nivan och
3) strategiska nivén (Byrnes, 2003, s. 8). Den operativa nivan ansvarar for att den
dagliga verksamheten (exempelvis byggande av kulisser till en teaterproduktion)
forverkligas enligt direktiv av den administrativa nivan. Den administrativa nivan
ansvarar for att beslut som den strategiska nivan gjort blir forverkligade genom att
planera i detalj och delegera till den operativa nivén. Den strategiska nivén ansvarar for
helheten; att verksamheten 4r i linje med organisationens mission. Evalueringen sker pa
denna niva. Ledande tjansteméan forknippas oftast med den strategiska nivan. Arbetet
som den strategiska nivén utfor sker i samrad med organisationens styrelse, som ocksé 1
sista hand tar besluten. Den hér avhandlingen behandlar frimst den strategiska nivan av

administrativt arbete, di begreppet administration forekommer.

Townley och Beech (2010, s. 210) anser i sin tur att begreppet administration



(management) syftar samtidigt pd a) aktiviteten, b) rollen och c) personen. Begreppet
omfattar delvis (a) alla inblandade i aktiviteten att skapa och organisera, men dven pa
(b) rollen som ledare - som 1 sin tur har en inneboende status for personen ifraga att ge
order och tillridttavisning ifall dessa inte efterfoljs. Statusen kan dven skapas av en
ekonomisk satsning, varpa det dven finns ett krav pa avkastning. I det hir fallet kan
dven en avsaknad av kreativitet forekomma, varpé det (c) ekonomiska dgarskapet ar den
enda grunden till ledarskap. Den sistndmnda rollen 4r dock inte elementér i denna
studie, d& forskningsobjekten ar icke-vinstbringande foreningar dér denna typ av
satsningar dr obefintliga. Likaledes dr aktiviteten inte viktig i denna avhandling, da de
administrativa besluten tas av administratoren, d.v.s. (2) rollen, eller organisationens

ledare.

Ledarskap och administration &r inte en och samma sak, men de dverlappar varandra
och grinsen begreppen emellan ir ett &mne for stindig dispyt (Yukl, 2006, s. 5;
Haagort, 2003, s. 195). Man kan vara en ledare utan att vara en administrator
(exempelvis informell ledare) och administrator utan att ha nagon att leda. I denna
avhandling ar skillnaden dock ovésentlig, d& kulturféreningarna i fokus ar definierade
och eventuella skillnader i administrationen och/eller ledarskapet inte torde paverka

mojligheten att evaluera.

1.3.4  Evaluering

Prestationsevaluering betyder i praktiken den langsiktiga och helhetsméssiga
utvecklingen organisationen och dess huvudsakliga tjanster har (Hudson, 1995, s.174).
Den svarar pa fragor som till exempel: Vad har organisationen och dess tjdnster
uppndtt? Har tidtabellen for introduceringen av éverenskomna utvecklingar har hallit?
Vilken dsikt har finansidrerna och kunderna av tjidnsterna? och dr tjdnsterna

prisvdrda?

Man bor folja upp sin verksamhet — att evaluera effektiviteten ger mdjlighet till
forbittring och en hogre effektivitet i ledandet av organisation i fordndring (Hagoort,

2003, s. 94-95; Byrnes, 2003, s. 67-75). Man maste kunna stélla frdgor som till

exempel: Vad definierar framgdngen i verksamheten? Varfor har man inte ndtt



framgang? Varfor har planerad verksamhet inte forverkligats? och Varfor har
oplanerade verksamheter forverkligats?. Svaren ger nimligen en strategisk profil pa
foreningen och genom den ér det mojligt att bilda en uppfattning om man har en strategi

som passar den omgivning foreningen agerar i.

Jag introducerar evalueringsmetoder nirmare i avsnitt 2.3.

1.4  PROBLEMOMRADE

Tredje sektorn definieras i vanliga fall av organisationer vars mélséttningar ar sociala
framom ekonomiska (Hudson, 2002, s. xv). Enligt Finlands inkomstskattelag (1992, 22

§) anses ett samfund allmannyttigt da:

1. det verkar enbart och omedelbart f6r allmén fordel i materiell, andlig, sedlig

eller samhillelig bemérkelse,
2. dess verksambhet inte enbart giller begrinsade personkategorier,

3. det inte genom sin verksamhet bereder dem som ar delaktiga 1 samfundet
ekonomisk forman 1 form av dividend eller vinstandel eller i form av sddan 16n

eller annan gottgorelse som &r storre dn skaligt.

Det betyder dock inte att en forening per automatik ar allménnyttigt, utan féreningen
bor kunna uppfylla de ovan nimnda kraven (Gripenberg, 2011, s. 220). Dirtill dr inte
gransdragningen mellan allménnyttig (eller ideell) verksamhet entydig.
Néringsverksamhet dr mgjlig inom ramarna for allménnyttighet, men kan tolkas
skattepliktig ifall den anses vara “kontinuerlig, planmdssig och sjdlvstindig verksamhet
som riktar sig till en obegrdinsad eller bredare kundgrupp och som innehdller
foretagsrisk” (ibid, s. 221). Allménnyttigheten avgdrs av skattemyndigheterna fran fall
till fall.

Av de kulturfoéreningar som star i fokus 1 denna avhandling finns tva (Luckan 1
Helsingfors, Véstnyldndska Kultursamfundet) som har en del av verksamheten
skattebelagd; biljettforséljningen. Dértill finns en (Finldndsk Nojesutveckling) vars hela

verksamhet anses som naringsverksamhet, d.v.s. icke-allminnyttig. Darfor dr inte



begreppet icke-vinstbringande” helt problemfri i denna avhandling. Storre delen av
verksamheten som arrangeras av foreningarna i fokus ar dock allménnyttig, varfor jag

har valt att definiera mélgruppen som just sadan.

Dessutom &r det vért att notera att de standardiserade metoder som anvinds for
evaluering — som dr studiens grundsyfte — r utvecklade for privata sektorn (exempelvis
Balanced scorecard) (Hudson, 2002, s. 180). Darfor behover inte alla metoder fungera
lika eftektivt i en sektor som huvudsakligen inte koncentrerar sig pa den ekonomiska
vinsten. Kravet pé tredje sektorn verkar dock 6ka pé fran allménheten och fran
myndigheter varfor metoder som utvecklats for privata sektorn kunde &tminstone
undersokas ifall de effektiverar verksamheten dven inom tredje sektorn (Kosonen &
Pekkarinen, 2010, s. 13). Det ar dnda vért att notera att tredje sektorn traditionellt inte
upplever marknadsekonomin som sitt element, och metoder som hor till den kinns
fraimmande (ibid, s. 12). Pa grund av tankebanor som exempelvis “konst for konstens
skull” ar det kulturella faltet annorlunda, om &n aldrig helt och héllet sjélvstindigt frén

ekonomiska principer (Townley & Beech, 2010, s. 108-109).

Litteraturen som anvénds i denna studie ar till storre delen baserad pa 3 studier; Aaro
Harjus Jdrjeston kehittiminen (2004), Mike Hudsons Managing without profit: The art
of managing third-sector organizations (2002) och Robert A. Patons och James
McCalmans Change Management, a guide to effective implementation (2008). Dértill
forekommer naturligtvis en del andra kéllor som anvinds i mindre grad. Fragan ar da
storre delen av litteraturen &r studier utforda i icke-finldndsk kontext, ifall detta skapar
problem for appliceringen av nimnda studiers resultat i finsk kontext? Mitt priméra
syfte behandlar jag genom att presentera olika evalueringsmetoder varav flertalet &r
specifikt framtagna for tredje sektorn — om @n som tidigare nimnt, utvecklade for
privata sektorn. Jag behandlar dessa fragestéllningar 1 den teoretiska referensramen. I
empirin studerar jag 10 organisationer, hur dessa evaluerar verksamheten och i det stora

hela administrerar foreningar i den fordnderliga vérlden.

1.5 FORTSATT DISPOSITION

Foreliggande avhandling omfattar 8 kapitel. I forsta kapitlet ger jag en kortfattad
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bakgrund och sétter in studien i en vidare kontext.

I det andra kapitlet presenteras studiens teoretiska utgdngspunkter och en rad teoretiska
begrepp, sasom evaluering, som senare anvinds i tolkningen och analysen av studiens

resultat.

I kapitel 3 beskriver jag metoden for dataproduktion och studiens genomforande. Hir
resonerar jag dven kring de etiska dverviganden som forskningsprocessen har inneburit

samt frigor om resultatens giltighet.

Det fjirde kapitlet omfattar en presentation av fallorganisationerna, d.v.s.

kulturféreningarna.

I kapitel 5 konkluderas vad som ar studiens huvudsakliga resultat och i kapitel 6 fors en

avslutande diskussion kring dessa och forslag pa fortsatt forskning.

Kapitel 7 bestar av referenser och kapitel 8 av bilagor.

10



2 TEORETISKA UTGANGSPUNKTER

Studiens utgangspunkt &r att samhaillet ideligen foréndras, som far implikationer for
forestillningar om en forening som fortlopande nyttig och dndamalsenlig. Utgdende
ifrén att foreningen kan gardera sig for framtida hot och axla framtida méjligheter med
hjélp av evalueringsmetoder, presenteras grundelement for lyckad foreningsverksamhet
i kapitel 2.1, grundutveckling. Evalueringsmetoder kan dock likavil hjdlpa foreningen i
plotsliga situationer, varfor kapitlet 2.2 fortlopande utveckling presenterar ett
annorlunda tillvigagingssitt. Ett axplock av evalueringsmetoder presenteras i kapitel
2.3. Innan den teoretiska delen summeras i kapitel 2.6, presenteras dven modellen “den

larande organisationen” i kapitel 2.4 och tidigare forskning i kapitel 2.5.

I f6ljande avsnitt kommer jag alltsd med hjdlp av vissa for avhandlingen centrala
begrepp att fora ett teoretiskt resonemang kring hur kulturféreningen kan beméta
framtidens utmaningar. Mike Hudson (2002, s. 251) uttrycker passande sa hir: ”People
forget that, for much of the time, many things are working well, and a natural desire to

highlight problems may lead them to give undue emphasis to the difficulties”.

2.1 GRUNDUTVECKLING
2.1.1 God administration

D4 avhandlingens rubrik understryker fordndring, ar det vért att noter att administration
och foridndring enligt Paton och McCalman ér liktydiga (2008, s. 3). Att administrera
fordndring &r att evaluera, planera och tillimpa bade operativt, taktiskt och strategiskt.

Sjdlva resultatet dr och/eller beror pd fordndringen.

Man har definierat administration — eller ledarskap - pad ménga olika sétt. Majoriteten av
antaganden dr att det innebér en process dér man vid en preciserad uppgift fordelar
resurserna for storsta mojliga effektivitet (Yukl, 2006, s. 20; Carnall, 2007, s. 148). Det
finns dock manga synsétt pa exempelvis hur ledarskapet tar sig i uttryck, férménstagare,
utdvande av ledarskap med mera. Ingen enskild ledarskapsteori ticker alla situationer.
Det viktigaste enligt Yukl (2006, s. 20) ar att de olika definitionerna 0kar var forstaelse

av ledarskapet. D& mélsittningen med denna avhandling &r att ge en inblick 1
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administration av fordndring, véljer jag att definiera gott ledarskap vid situationer av

forandring.

En ledare av en kulturorganisation dr ansvarig for mycket mer &n att enbart se till att
organisationens olika tillstillningar dger rum (Byrnes, 2003, s. 64). Ledaren maste vara
varse om virlden omkring och inom organisationen. Detta kan ske med hjilp av
systematisk uppfoljning av organisationen och dess omvérld. Samtidigt bor ledaren
forstd att fordndringar oftast dger rum plotsligt och tvingar organisationen att reagera

likadant (ibid; Carnall, 2007, s. 148).

Forandringar kommer dédrutdver alltid att ske (Paton & McCalman, 2008, s. 5).
Teknologin, civilisationen och kreativiteten livnir en kontinuerlig fordndring vars takt
bara verkar 6ka. Ledarna blir betygsatta av hur snabbt och effektiv de kan administrera
fordndringen. Enligt Hudson (2002, s. 267) formar en framgéngsrik ledare framtiden
och anpassar sig till den rddande véarldsordningen. Clark och Clegg (2007, s. 78) 1 sin
tur hdvdar att framgangsrik administration har sin grund i intelligens och férmaga att
fraga och léra sig. Fordndringar i omgivningen sker ideligen, varfor administration av
fordndring i praktiken betyder att man bor kunna kombinera en kontinuerlig forandring
med den vardagliga verksamheten. Fordndringar inom organisationen dr méhénda inte
alltid initierade av ledaren, men denne kopplas alltid in i processen vid nagot skede
(Yukl, 2006, s. 301). Dessutom &r en organisationsforandring, vars syfte r att bittre

mota forandringskraven, sannolikt inte framgéngsrik utan ledarens stod.

Att leda fordndring kréver att man har klart for sig vilka huvudpunkterna ér, men att
man dr flexibel med detaljerna (Hudson, 2002, s. 267). Dartill bor man forsta sig pa och
minska de involverades frustation infor en fordndring, se till att man har styrelsens stod
att genomfora processen, forvinta sig kritik for tagna beslut och tillata tid for reflektion
over fordndringen. Enligt Lowell och Joyce (2005, s. 24) bor man bevara det bésta fran
den traditionella strukturen, men bekréfta vérdet av att ha kompetenser inom
organisationen som &r idésprutor och innovativa sa att de sedan fér arbeta tillsammans
med jamlikar fOr att skapa nya virden for organisationen. Vidare skall man lata

kompetenserna styra sig sjdlva genom prestationsmétningar, protokoll, standarder,
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viarden och konsekvenser.

Grunden till god administration &r alltsa att kunna forutse fordndringar genom att
ideligen ldsa signaler i omgivningen eller inom organisationen, kategorisera dem och
gora de nddvindiga dtgirderna (Paton & McCalman, 2008, s. 37; Byrnes, 2003, s. 64-
66; Carnall, 2007, s. 69; Yukl, 2006,s. 291). Problematiken med processen ar det
informationsoverflod vi lever 1. Dartill finns delade asikter och snabbt passerande
fenomen (Byrnes, 2003, s. 66). Patton & McCalman (2008, s. 102) och Hagoort (2003,
s. 94) hdvdar att administratorer bor ha ett systematiskt tillvagagangssitt ifall av
plotsliga och kaotiska fordndringar. Ett system kan erbjuda klarhet, forstéelse och
riktning. En 6vergripande och planerad fordandring ar svar att uppnd men inte omgjlig
(Paton & McCalman, 2008, s. 9). Podngen é&r att inse att fordndring dr en stdndigt
pagaende process och det dr osannolikt att man nar ett 6nskat slutresultat genom ett

alltfor fardigt planerat program.

Problem som man stoter pa dessa dagar dr komplexa och fordnderliga (Carnall, 2007, s.
194). Men om man inte kan méta dem har man ingen mdjlighet att administrera dem.
Dessutom &r det i sista hand ledarens uppgift att tolka situationen pé basen av de
uppgifter som finns tillhanda och gora ett beslut ifall behovet dr en fornyad
organisationsstrategi eller en finslipning av den nuvarande (Yukl, 2006, s. 379-380).
Darfor ar det véldigt viktigt att evaluera mojliga konsekvenser av alternativa 16sningar,

till exempel genom att anvédnda sig av olika evalueringsmetoder.

God administration av fordndring dr ndgonting man ldr sig bdst 1 praktiken, inte genom
litteratur (Hudson, 2002, s. 268). Oberoende vilken metod som anvénds &r det troligt att
ledaren moter hinder pa viagen - ofta pa grund av tidsbrist. Ett misslyckande upplevs
alltfor ofta som ndgonting negativt (Paton & McCalman, 2008, s. 135). Den nyttiga
lardomen ett misslyckande medfor forbises; utveckling, forstielse och kunskap. Detta

framkommer dven ur tidigare forskning, som presenterade s i kapitel 2.5.
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2.1.2  Omvdrlden och foreningen

Om det forra avsnittet betonade forandringens betydelse for administration och
ledarskap, ligger fokuset hir pa att definiera var eller pa grund av vad forandringarna
dger rum. Redan pa 1960-talet skiljde Amitai Etzioni (1966, s. 78) pé fordndringar inom
organisationen och fordndringar i organisationens omgivning. Organisationens
verksamhetsforutsittningar kan enligt Paton och McCalman (2008, s. 10) fordndras
exempelvis pa grund av teknologin, kundernas forviantningar eller smak, konkurrensen,
lagstiftningen, ekonomin, media och samhéllets vdrderingar. Alla representerar yttre

faktorer, d.v.s. omvirlden.

Organisationer som finansieras av forsédljning ar naturligtvis mest utsatta for
forandringskrav (Hudson, 2002, s. 207). Marknaden, d.v.s. omvirlden, stipulerar
fordndringsbehovet i korrelation med organisationens dverlevnad. Organisationer som
ar finansierade av fonder och donatorer overlever oftast aven om det hade funnits ett
krav pa fordndring eller att kvaliteten pé servicen gétt nedat. I dylika organisationer ar
det viktigt att sjdlv inse behovet av fordndring och kontinuerlig evaluering, da det ingen
stark marknadskraft patvingar en extern prestationsutvérdering. Kulturféreningar kan
gott anses som sddana organisationer. Men liksom papekades tidigare, ér foreningar
aldrig anda helt och hallet sjilvstandigt fran ekonomiska principer (Townley & Beech,
2010, s. 108-109). I Finland har man ritt sent insett att det kulturella féltet de facto
ocksa dr till en viss grad ndringsverksamhet och inte enbart utbytesekonomi (understdd)
(Kosonen & Pekkarinen, 2010, s. 11). Vissa principer av privata sektorn géller siledes
aven tredje sektorn. Professor Saara Taalas (2009, Kosonen & Pekkarinen, 2010, s. 11)
anser till och med att det vid sidan om de tre kéinda sektorerna héller pa att skapas en
fjarde; hybridsektorn. Hybridsektorn bestér av tredje sektorns foreningar var verksamhet
forskjutits emot privata sektorn, dvs foreningar som agerar helt pd marknadsekonomins
villkor. Vilket 1 sin tur forsvérar tolkningen pa ett allmidnnyttigt samfund och begreppet

icke-vinstbringande, vilket framlyftes redan i kapitel 1.4.

Oberoende av den nyssnimnda hybridsektorns existens, dr kulturorganisationernas
huvudfunktion att skapa strukturer och processer som stoder den kreativa processen,
men som samtidigt himtar inkomster som ticker kostnaderna (Townley & Beech, 2010,

s. 106-107). Enligt Bourdieu (1993) &r den kreativa branschen dock en omvénd

14



ekonomisk virld. Med individuell motivation, kollektiv struktur och dynamik &r den hér
branschen ofta en ren motsats till affarsverksamheten. Men dndé gar sektorn under
ndringsverksamhets principer och pdverkas betydligt mera av omvérlden 4n vad man
tidigare forestillt sig (Kosonen & Pekkarinen, 2010, s. 11). Enligt Harju (2004, s. 28)
skall man dock inte infora privata sektorn prestationsingest i tredje sektorn. Nar
verksamheten dr mangfaldig &r dven resultaten det, och verksamheten lyckad nir den
uppnar de malséttningar man stéllt upp for den. Hur som helst kan omviarlden komma
att stdlla varierande och till synes orimliga krav pé kulturféreningen, d man inte har en

enhetlig bild av hur féreningar agerar.

Man kan ocksé friga sig 1 viken grad kommersialismen pdverkar innehéllet 1 den
kreativa branschen (Townley & Beech, 2010, s. 81). Hur paverkar omvirldens bild av
kulturforeningens produkt sjélva produkten? Om undvikandet av kommersialism blir ett
sjalvindamal och konsumentens &sikt darfor inte beaktas, paverkas vil slutprodukten
dnda av kommersialism? Problematiken 6kar d4 den kreativa produkten plotsligt blir en
kommersiell succé; integriteten lider trots att produkten till en bdrjan ansags fri fran
kommersialism (ibid, s. 82-83). Mélgruppen maste vara stor nog att kunna stoda
skapandet av konst, men liten nog att inte anses vara kommersiell. Och fortfarande styr
kommersialismen verksamheten, ty detta fokus hade knappast varit aktuellt utan

farhagorna av att anses kommersiell.

Att organisationernas omvirld, framom enbart organisationen och medlemmarnas behov
(delvis samma) styr utvecklingen av sektorns framtid konstaterades redan av Amitai
Etsioni (1966, s. 179) pa 1960-talet. Tredje sektorn kan inte forvinta sig att pd grund av
en etisk sektorkaraktdr kunna upprétthalla verksamhet som inte foljer med samhallets
utveckling (Kosonen & Pekkarinen, 2010, s. 11). Henry Mintzberg (Hagoort, 2003, s.
147) gér rakt sak och anser till och med att man borde 14ta foreningar som forfaller do ut
hellre &n att artificiellt ge dem nytt liv, exempelvis genom kontinuerligt understdd. Pa sa
satt bereder man rum fOr nya initiativ. Att omvirlden péverkar kulturféreningarna i allra

hogsta grad rader det saledes inga tvivel om enligt de ovan nidmnda forskarna.

Hur fordandringarna i omvérlden paverkar organisationen varierar (Paton & McCalman,
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2008, s. 21-23). Om det exempelvis handlar om en rent teknisk fordndring, eller ett nytt
ADB program, ér 16sningen oftast ocksa konkret och littlost. Det upptar inte mycket tid
administrativt. En dylik f6rdndring klassaas som en "hdrd” forandring. Om forandringen
enbart innefattar personer, kallas fordndringen ‘mjuk”. I "'mjuka’ fall &r malet oftast
oklart, miljon mycket dynamisk och svar att precisera med prestationsevaluering. De
flesta fallen av fordndringar en organisation administrativt maste mota dr mjuka, varpa

en kontinuerlig flexibilitet dr ett maste (ibid).

Hur bor kulturforeningen beakta omvérlden? Till exempel genom omvérldsanalys, som
behandlar omvérlden och hur organisationen forhaller sig till den (Hedin & Sandstrom,
2006). Omvirldsanalysen innefattar en méngd olika teorier, modeller och arbetssétt for
att forklara, forsta och att kunna handskas med omvarlden. Fokus finns ocksé pa
integration av system, nitverk, relationer och virdekedjor (ibid, s. 32). Olika metoder
har skapats for att handskas med alla dessa faktorer. De kindaste &r PEST som stér for
politik, ekonomi, sociala faktorer och teknik. En annan &r den sé kallade SWOT

analysen som star for strengts, weakness, opportunities och threats (ibid).

2.1.3  Kvalitetsstrdvan
Att beakta omvérlden handlar delvis om att forsékra sig om att det man erbjuder
omgivningen uppndr en viss kvalitet. Kvalitetsevaluering har dérfor fétt en allt viktigare
roll inom tredje sektorn (Hudson, 2002, s. 190). Foreningar har sékerligen alltid stravat
till kvalitet, men de &r nu alltmera rigordsa i forsoket att forbattra kvaliteten.
Kvalitetsevalueringen har ett syfte att forbattra om mojligt alla sidor 1 en organisation,
inte bara en enskild tjénst. Alla strdvar — eller borde strdva - efter kvalitet 1 sin
verksamhet, alltsa har en kvalitetsevaluering en klar roll i utvecklingsprocessen. Man

bor kunna besvara fragan om hur bra man klarar sig (ibid; Harju, 2004, s. 55).

Begreppet kvalitet kommer fran latinets “qualitas” och betyder "beskaffenhet”
(Bergman & Klefsjo 2001, s. 21). Kvalitet kan handla om produktens formaga att
tillfredsstdlla och till och med dvertriffa kundernas behov och forvéntningar.
Produktkvalitet dr dock enbart en del 1 kundernas kvalitetsupplevelse. Kvalitet handlar
lika mycket om service, fran det att produkten bestélls till dess att den levereras, samt

dartill stodfunktioner s& som reparationsservice, underhdll och kundsupport (ibid, s. 24-
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25). Kvalitet dr anda 1 sista hand ett subjektivt begrepp som innefattar varderingar och
olika betydelser (Harju, 2004, s. 57-58). Begreppet betyder olika for olika
organisationer, varfor var och en sjilva bor besluta vad begreppet innebér i sin egen
verksamhet. Efter den definitionen bor organisationen utse vilka omréden stélls i1 fokus
for kvalitetsarbetet, exempelvis ekonomi, administration eller sjélva verksamheten. Vid
kvalitetsevaluering kan organisationen anvénda sig exempelvis av evalueringsmetoden

Balanserat styrkort (Carnall, 2007, s. 109).

Foreningar som stravar efter kvalitet bor enligt Hudson (2002, s. 191) och Harju (2004,
s. 62-63) striva efter kontinuerlig forbattring 1 allt de gér med hjélp av erkidnda
standarder. Dessutom bor de komma dverens med intressegrupper om maélséttningen
och striva till att uppné den, samt medféra mervirde f6r kunderna och féormanstagare.
Kvaliteten beror mycket pa system som stoder ménniskorna 1 strdvan att forstd sig pa

hur kvaliteten kan 6kas (Hudson, 2002, s. 191).

2.1.4 Mission och vision
Varje organisation dr grundad av en orsak (Harju, 2004, s. 33; Hudson, 2002, s. 100).
Organisationen har en basfunktion, en orsak till dess existens. Det kallas &dven
organisationens mission. | en kulturfoérening med inriktning pé teater kunde missionen
ténkas 1 sin enkelhet vara atf skapa och stoda teaterkultur. En mission ger klarhet 1
verksamhetsideologin och bor inte av létta orsaker fordndras (Harju, 2004, s. 34).
Missionen erbjuder en kénsla av samhorighet och tillit, bade inom och utanfor
organisationen. Aven om den omgivande verkligheten forindras bor missionen
fordndras forst efter en omstindig evaluering. En 1dmplig evalueringsmetod till detta
dndamal enligt Harju (ibid, s. 35) & SWOT analysen (se punkt 2.3.1). Den information

metoden erbjuder stoder framtida beslutsprocesser.

Aven om varje organisation har grundats for en orsak och siledes har en mission,
fordndras vérlden omkring och organisationen i sig sjélvt, varfor missionen bor
uppdateras regelbundet (Harju, 2004, s. 33-35). Processen i sig dr en evaluering av
organisationen och omvérlden — en utredning dver vilka faktorer kan paverka den
kommande verksamheten. Uppdaterandet av mission ersitter inte projektspecifik

evaluering, men erbjuder en mojlighet for ledningen att kritiskt granska helheten — ér
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vér verksambhet i linje med organisationens mission och hur lyckas vi med

verksamheten?

Visionen 1 sin tur beskriver den 6nskvirda framtida situationen (Harju, 2004, s. 44-45;
Hudson, 2002, s. 99). En vision kan vara en maktig motiverare for frivilligarbete.
Visionen byts i regel inte ut innan mélet dr nétt. Amitai Etzioni (1966, s. 31) angrep a
andra sidan mélsittningstinkande redan vid ett tidigt skede. Han hdavdade att
mdilbegreppet dr en oprecis och délig vardemitare pa organisationers effektivitet och

produktivitet.

"Mdlmodellen fordrar att forskaren bestdmmer vilken mdlsdttning en organisation
strdvar mot - ingenting mer. Om han viljer uttalade mal, blir denna uppgift relativt ldtt.
Verkliga mdl, de mal som organisationen verkligen efterstrdvar, dr svarare att
faststdilla. Om man vill fa fram den verkliga inriktningen hos en organisation, dr det
ofta nédvindigt inte bara att vinna elitens fortroende utan ocksa att analysera en stor

del av organisationens struktur" (Amitai Etzioni, 1966, s. 31).

Det ovanndmnda &r en etablerad kritik som aterfinns i de flesta grundldggande
organisationsbocker. Vid skapandet av en vision bér man alltsd noggrant analysera
organisationen och dess omgivning, och med eftertanke definiera den begérliga
framtidsutsikten (Harju, 2004, s. 45). Utan information att basera visionen pa &r det inte
mojligt att skapa en trovirdig vision. Man kan anvénda sig av olika metoder, som till
exempel Scenario-planering (se punkt 2.3.2), for att erhélla information om hur

organisationens situation kunde se ut i framtiden.

Att arbeta med mission och vision ér processer som ér bekanta for de flesta foreningar
(Harju, 2004, s. 44). Dérfor ar det elementért att lyfta upp dessa evalueringsprocesser

vid sidan om evalueringsmetoder som namns i kapitel 2.3.

2.1.5 Anpassning av strategier

Strategi dr foljande steget efter arbetet kring mission och vision, man kunde séga steget
frén mission till vision. Strategi anses som en beslutsorienterad bestandsdel (Mintzberg,

1989; Hudson, 2002, s. 93-94; Hudson, 2004, s. 47). I korthet handlar det om att fatta
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ritt strategiska beslut for att kunna uppnd sina ambitioner; sin vision. Verksamhetsplan
och budget ir inte en strategi, di en strategi striacker sig 6ver en lidngre tidsrymd (Harju,
2004, s. 49). Det ér snarare sa att verksamhetsplanen och budgeten formas enligt
strategin. Strategin &r oftast en flerarsplan. Strategin blir en lank mellan organisationens
nuvarande och 6nskade framtida position — fran mission till vision (Mintzberg, 1989;
Hudson, 2002, s. 93-94; Harju, 2004, s. 47). Det finns dock andra sétt att se pa
fenomenet. Strategi kan dven ses ur ett avgransat perspektiv dar fokuset ligger pé att
faststilla vilka produkter/tjanster som ska produceras/erbjudas och till vem man ska
rikta sig. Ett bredare perspektiv pd strategi vore hur det kollektiva systemet, som kallas
organisation, etableras, och nér det dr nodvindigt, dndrar sin elementéra orientering.
Strategi innefattar ocksa den komplexa frigan om hur en organisation sammansatt av
minga manniskor bestimmer sig (Mintzberg, 1989). En organisation bor dock inte

besluta sig for en strategi utan att ha definierat missionen och visionen (Harju, 2004).

Innan man byter eller skapar en strategi ar det viktigt att bedoma radande styrkor och
svagheter, exempelvis med evalueringsmetoden SWOT-analysen (Yukl, 2006, s. 378;
Byrnes, 2003, s. 90-91). Dérefter bor man skapa alternativa strategier (Paton &
McCalman, 2008, s. 115). I den processen kan bland annat anvédnda sig av metoderna
Ideklackning och Delphi metoden. Vid formuleringen av strategin ér det ocksa viktigt
att evaluera mojliga utfall av strategin (Yukl, 2006, s. 379-380). En metod é&r scenario-

planering.

2.2 FORTLOPANDE UTVECKLING
I det foregéende kapitlet bekantade vi oss med grundldggande faktorer inom
utvecklingen av en forening. Fordndringar kan alltsa ske i omgivningen eller inom
organisationen (Paton & McCalman, 2008, s. 10). Det dr administratérerna som tolkar
den rddande situationen och gor beslut om fordndrad strategi. Men den grundlaggande
utvecklingen i en foreningen dr inte alltid nog. Det finns behov av en fortlopande
utveckling, en mojlighet att reagera pa forédndringar som sker plotsligt. En situation dér
vare det sig mission, vision, strategi eller den bild man har av omvirlden riacker till.
Administration av sddan fordndring, eller vigen till ett beslut, kan oberoende
standardiserad metod uppdelas i fo6ljande steg (ibid, s. 106-107): a) fortydligandet av

objektet, b) datainsamling och prestations indikatorer, ¢) system diagnostik, d) system
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analys, e) faststdllande av alternativa l9sningar, f) evaluering av 16sningarna, g)
tillimpning av 10sning och h) utvirdering och uppfoljning. Dessa punkter kan delas upp
1 3 arbetsskeden (ibid): 1) att definiera situationen (a-c), ii) att evaluera och utforma en
forandringsstrategi (d-f) och iii) att tillimpa en fordndringsstrategi (g-h)

Dessa tre skeden utgor dven grunden for fortsittningen av kapitel 2.2.

2.2.1 Att definiera situationen
For att kunna administrera fordndring bor det finnas kinnedom om situationen (Patton
& McCalman, 2008, s. 113). Fokuspunkten (problemet eller mdjligheten) maste kunna

isoleras pa ett sitt som erbjuder insyn i dess forhallande till helheten.

For att definiera situationen — eller isolera fokuspunkten - bér man anvénda sig av
verktyg sasom prestationsindikatorer (Hudson, 2002, s. 176; Harju, 2004, s. 67). 1
praktiken kan det handla om beskrivande och kvalitativa eller statistiska och
kvantitativa indikatorer. Utan indikatorer kan man inte evaluera verksamheten eller
fortydliga problemet. Det finns ménga orsaker till att ha klara prestationsindikatorer: a)
de klargor ifall resurserna faktiskt anvinds till att uppna malsittningen eller om
resurserna gat t till annat, b) de bereder information om effektiviteten, c) de ger
information om hur kunden upplever verksamheten, d) de identifierar trender och
mojliggdr jimforelse mellan andra liknande verksamheter. Man kan anvénda sig av

olika indikatorer for olika verksamheter.

Att vilja indikatorer och kriterier dr en svér process (Harju, 2004, s. 67). Indikatorerna
borde mita rétta saker och ge relevant information. I en férening kan man anvénda sig
exempelvis av foljande indikatorer; medlems- eller kundlojalitet, ekonomi och

verksamhetens inverkan.

Efter att man valt indikatorerna bor man faststilla ett méttstock for att kunna
diagnostisera resultaten (Patton & McCalman, 2008, s. 114; Hudson, 2002, s. 191). Dir
det 4r mojligt kan man anvénda sig av kvantitativa matt, i ovriga fall ndgon form av
rangordning. Det hir ger mgjligheten att faststidlla malsdttningar samt att f6lja upp
verksamheten. Hela processen stravar till att ge oss verifiering av situationen, varfor
bl.a. genomskinlighet och kontinuitet &r viktigt, liksom dven fokusering pa problem

under ytan, men likaval tillit, respekt och engagemang bland alla inbladade (Carnall,
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2007, s. 221-222). Det dr anda viktigt att inse att en diagnos inte inskrinker sig till en
enkel insamling av data och analys av den. All data ar partisk, och dérfor ar en viktig del
av processen att engagera alla intressegrupper 1 informationsinsamlingsprocessen for att
uppna en bredd av asikter och uppgifter man direfter kan analysera. Processen som bor

presenteras som nadgonting som syftar till att ge klarhet i verksamheten.

2.2.2  Att evaluera och utforma en fordndringsstrategi
En definition av situationen torde ha framhavt hur situationen ser ut och pa vilka
omréaden fordndringar skett och vilka organisationens starka och svaga sidor dr (Carnall,
2007, s. 175). Dértill bereder processen en insikt i hur man kunde forbéttra
organisationens prestationsformaga. Foljande steg &r att anvinda sig av de resultat
indikatorerna erbjuder. Analysen av indikator resultaten ar en viktig del av processen
(ibid, s. 221). Indikatorerna erbjuder forvisso resultat, men dessa kan tolkas p&d ménga
sétt. Exempelvis kan de pavisa en forbattring fran tidigare aren, men beror detta pa
effektivering av servicen inom organisationen, storre efterfragan eller hogkonjunktur?
Ett tillvigagidngsitt vid analysen &r att faststélla fokuspunkten (problemet eller
mdjligheten), uppdela den i hanterliga delar, géra en ansvarsfordelning bland de
involverade i1 analysarbetet och en tidsram for processen, samt att komma overens om
hur resultaten skall dterspeglas i beskrivningen av situationen (Hudson, 2002, s. 250).
Analysen borde presentera vad som bor atgirdas samt omfattning och sérdrag. Dérefter

bor man finna l6sningar for situationen.

Det finns olika verktyg, eller evalueringsmetoder, for att skapa och faststélla alternativa
16sningar pé situationen; bland andra Idekldckning, Delphi-metoden och
scenarioplanering (Paton & McCalman, 2008, s. 115-116). Vid den hér processen bor
man inte fésta sig vid ifall Iosningarna dr 100% relevanta i den radande situationen,
variation och kvantitet ar viktigare. I foljande steg d4 man evaluerar l6sningarna

uteldmnas irrelevanta 16sningarna.

Det finns ménga sétt att evaluera de potentiella 16sningarna. Paton och McCalman

(2008, s. 116) ger som exempel foljande tillvigagangssatt:

1) Att undersdka och manipulera tidigare diagram kan vara till hjélp d& man vill
veta vilka foljder 10sningarna kan bidra till

i) Att simulera ett alternativt tillvigagangssitt - fysiskt eller med hjélp av en dator
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- kan visa sig vara ett kostnadseffektivt satt

iii)  Att gora risk-, forméns-, likviditetsanalyser kan presentera eventuella faror

1v) Att anvinda sig av olika projektadministrationstekniker (exempelvis
nitverksanalys) kan bidra till uppgifter om tidsanvindning, den eventuella
vinsten och resursbehovet

V) Att dryfta 6ver hur 16sningen passar i det strategiska och kulturella ramverket —
kommer resultatet att stdda den radande strategin och hur tar den omgivande
kulturen emot en dylik fordndring? Det viktigaste &r att evalueringen av de
potentiella 16sningarna genomfors med dtanke pa den kommande tillimpningen

(ibid).

2.2.3  Att tilldmpa en fordndringsstrategi
Att man lyckats hitta en god tillvigagéngsstrategi vid en situation av fordndring dr gott,
men inget vért ifall den inte implementeras (Hudson, 2002, s. 252; Paton & McCalman,
2008, s. 119). Forandringsinitiativ har storsta framgéng da alla involverade har en
forstéelse for behovet och fordelarna av en fordndring. En forandring ar lattast att
tillampa ifall tryck utifrdn forekommer; exempelvis en ekonomisk kris, avsaknad av

publikens fortroende eller mojligheter man gétt miste om.

Det dr inte ovanligt att motstdndet emot fordndringar kan vara stort, ifall den rddande
verksamhetsmodellen har en lang tradition (Hagoort, 2003, s. 118; Paton & McCalman,
2008, s. 120; Yukl, 2006, s. 285). Orsakerna till motstandet kan vara manga. Yukl (2006,
s. 285) ndmner fortroendebrist, tron att forandringen dr onddig eller ofornuftig,
ekonomiska hot, hoga kostnader, riddsla 6ver eget misslyckande, forlust av status eller
makt, hot emot virderingar eller ideal, forbittring 6ver ingrepp. Det tar tid for nya
system eller fordndringar att sla rot. Har krévs det god kommunikation, exempel och
adekvat stod for dem processen beror. Fordandringar bor utvirderas, skyddas och
genomforas beslutsamt. Implementeringen av en forandring och dsidosdttningen av ett
tidigare system bor Oppet diskuteras, s& det finns mojlighet att 14ra sig av processen. Det
finns tva olika tillvigagangssitt for en ledare att uppna fordndring; a) att utoka styrkan i
drivkraften for forandring (makt, 6kad stimulans etc) och b) att minska pa styrkan pa
den hammande effekten som skapar motstand till {6rdndring (rddslan, undanrdjande av

motstandare).
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Som administrator av forandring kan man géra ménga saker for att uppné en
framgéngsrik tilldmpning av en fordndringsstrategi (Yukl, 2006, s. 314). Ett exempel ar
metoden politiskt tillvigagdangssdtt (political action), ddr man identifierar troliga
anhéngare och motstandare, skapar koalitioner, formar grupper som kan vigleda
tillampningen av forandringar, gér symboliska fordndringar som inverkar pé arbete och
foljer upp fordandringen for att hitta eventuella problem som kan forbéttras. Person
fokuserat tillvigagdngssdtt (people-oriented action) innefattar att skapa en kénsla av
angeldgenhet, att forbereda folk for fordndringen, att hjélpa dem att klara av
fordndringen, att bereda mdjligheter for tidiga framgéngar, att informera, att foregd med

gott exempel, att bemyndiga folk att tillimpa forandringen.

2.2.4 Upprepning av processen
Liksom rubriken for detta kapitel, ”fortlopande utveckling” 14t forsta, bor situationen
alltsa ideligen uppf6ljas for att fa klarhet 1 utvecklingen. Det kanhdnda att man ar
tvungen att upprepa ett tidigare steg - med péfoljden att den tidigare 16sningen inte
langre dr relevant (Paton & McCalman, 2008, s. 109). For att evalueringen skall betjdna
utvecklandet av verksamheten i praktiken, bor den kopplas som en naturlig del till
planeringen, beslutsfattande och de praktiska arbetsprocesserna (Harju, 2004, s. 69).
Evalueringens resultat anvinds till godo vid nystart av verksamheten samt vid justering
av pagdende verksamhet. P4 sé sdtt kan organisationen svara pa fordndringskraven

omedelbart.

Paton och McCalman (2008, s. 118), liksom dven Harju (2004, s. 69), understryker
ocksa att processen inte fér ta for linge. Processen drar létt ut pa tiden, varpa arbetet har
varit forgdves dd ingen 16sning langre récker till. Processen kan forsvéras pa grund av
att de flesta kommer till skilda slutsatser om saker och ting pa grund av olika
personliga, kulturella, sociala, emotionella och dylika bakgrunder (Randall, 2010, s.
160). Men delade kontexter dr orsaken till att en tolkning dverhuvudtaget dr mojlig.
Analysmodellerna kan ocksé vara starkt ekonomiskt orienterade i och med att de flesta
modeller har utvecklats for vinstbringande foretag i privata sektorn (Hagoort, 2003, s.
95). I det kulturella faltet bor man att notera bdde ekonomiska och kulturella argument

d& man dryftar verksamheten (Hagoort, 2003, s. 95; Townley & Beech, 2010, s. 81).
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En analys av verksamheten dr alltid en design produkt for den egna organisationen
(Harju, 2004, s. 70). Man kan inte kopiera andra organisationer och forvinta sig likadan
framgéng, utan den bor planeras pa ett sitt som passar de verksamhetsforutsiattningar
som géller den egna organisationen. Det finns olika metoder foreningen kan anvénda sig

av vid analysen.

2.3 EVALUERINGSMETODER

Enligt Paton och McCalman (2008, s. 78-79) finns det fyra orsaker till att anvinda sig

av evalueringsmetoder:

1) En schematisk metod kan ge den nddvéndiga logiken och strukturen vid
problematiska forandringssituationer

i) En metod introducerar en metodologi for administrering av fordndring. Det
forenklar framtida processer och forser anvandaren med ett verktyg att hitta
samband och monster

1) En evalueringsmetod forser anvindaren med trolig utveckling och alternativ.

v) Diskussionsplattformen for idéer och alternativ dr en essentiell del av
administration av forandring. Ett evalueringsverktyg kan stoda diskussionen
genom att forse den med standardiserat, opersonligt och palitligt granssnitt for

de delaktiga parterna.

Tredje sektorns aktorer &r i regel sa méangfacetterade att en prestations métning inte ar sa
latt (Hudson, 1995, s. 182). I organisationer kan den hdgsta ledningen, utomstédende
konsulter eller ett utskott bestaende av representanter ur olika intressegrupper i
organisationen gora diagnosen (Yukl, 2006, s. 289-290). For att kunna forsta sig pa
situationen och gora ett beslut behover man information om de ofta komplexa
sambanden och dynamiken 1 organisationens verksamhet. En forandring inom en del av
systemet kan leda till oforutsedda problem pa annat héll. Det ar dessutom foga troligt att
ett ensamt system for att analysera den fordnderliga omvirlden ér tillrdckligt (Paton &
McCalman, 2008, s. 95; Haagort, 2003, s. 153). Koncentrationen borde ligga pa
specifika situationer hellre &n att forsoka greppa en helhet. For framgéngsrik
administration av fordndringar foresprakas anvdndandet av flera olika system.

Exempelvis kan man gora omvirldsanalys med hjélp av olika evalueringsmetoder,
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sasom med Balanserat styrkort (Balanced sqorecard), SWOT, TROPICS, Scenario-
planering (Scenario planning) och Delphi teknik (Delphi techniques).

Det balanserade styrkortet ér ett koncept for strategisk styrning som ursprungligen togs
fram av Dr. Robert Kaplan & David Norton. Det utvecklades efter att man upptickte att
ifall man enbart méter med finansiella métt far inte ledningen en bra bild av hur
verksamheten fortloper (Carnall, 2007, s. 116-118; Hudson, 2002, s. 180). Ett antal
indikatorer, vid sidan om det finansiella, togs fram for att ge en mer balanserad bild av
hela verksamheten. Med hjélp av det balanserade styrkortskonceptet, kan organisationer
bryta ner vision och strategi till aktiviteter och styrtal (ibid). Det balanserade styrkortet
ger aterkoppling till hur verksamheten gér pd alla omraden och nivder. Det balanserade
styrkortet kan anpassas till att anvénda andra perspektiv, eller fokusomraden. Enligt
Carnall (2007, s. 109) kan Balanserat styrkort anvéndas till kvalitetsevaluering. Kaplan
och Norton i sin tur papekar att metoden dven passar strategisk evaluering (Kaplan &

Johnson, 1991, s. 8).

En SWOT-analys ér ett strukturerat sétt att bedoma styrkor, svagheter, mojligheter och
hot inom en organisation for att kunna anpassa sig till sin omgivning (Byrnes, 2003, s.
90-91; Harju, 2004, s. 31-32). Det kan anvindas bade for en strategisk och kvalitativ
helhetsanalys av foretaget och for analys av en specifik produkt/produktgrupp.
Skapandet av en SWOT-analys dr en process; man bdrjar med en ruta och fyller pad med
olika faktorer som passar in pa respektive ruta. Styrkor och svagheter dr interna och
foretagsspecifika parametrar. Sddana som foretaget sjalv kan paverka, som till exempel
laget av organisationen, specialistkunskap o.s.v. Méjligheter och hot &r externa
parametrar, alltsa sidant som organisationen inte kan paverka och som uppstér ur
makroekonomiska fordndringar. Som exempel kan ndmnas demografiska, ekonomiska,
kulturella eller juridiska fordndringar. Resultatet av en SWOT-analys skall leda till en
handlingsplan som organisationen kan anvinda sig att utveckla, forbéttra, och stirka

organisationen.

Ett TROPICS test kan anvandas d man vill veta storleken och betydelsen av en néra
forestaende fordandring for organisationen (Paton & McCalman, 2008, s. 25-27).
TROPICS kan erbjuda en dndamélsenlig strategisk 16sning och kréver lite tid och
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resurser da inte detaljerad kvantifierbar information behdvs. Huvudpunkterna som de
involverade bor koncentrera sig pa dr: tidtabell (fime scales), resurser (resources),
malséttningar (objectives), perception (perception), engagemang (interests), kontroll
(control) och kélla (source). Om alla de ovan ndimnda punkterna dr hérda” (klara,
mdjliga att definiera) torde det lampligaste tillvigagangssattet presentera sig sa fort alla
punkter dr behandlade. Om alla punkter &r "mjuka” (oklara, odefinierbara) ar ramarna
vida och alternativen ménga — vilket ocks4 kan ses som nigonting positivt. Ar
punkterna bade mjuka och harda, kan tillvigagingssittet vara mera problematiskt.
Exempelvis kan tidtabellen var stram men klar (hérd), men maélséttningen oklar (mjuk),
eller ocksa &r resurserna vara utspridda och oklara (mjuk), dir igen malséttningen &r
resurskrdvande men klar (hard). TROPICS erbjuder dock ett enkelt system som inte
kraver verifierbar data da allminna karakteristiska racker, men som énda erbjuder

anvindaren en insikt pd en kommande {foréndring.

Scenarioplanering dr metoden dir man anvander all tillgénglig kunskap for att utveckla
framtidsscenarier vilka hjélper en att fa en djupare och bredare insikt vad framtiden
skulle kunna innebéra (Hagoort, 2003, s.98-99; Yukl, 2006, s. 380). Syftet med att
utveckla scenarier &r i1 forsta hand att fordjupa och bredda kunskapen om omvérlden.
Man sitter helt enkelt dagens verksamhet och inriktning i ett nytt och bredare
perspektiv. Scenarioplanering dr med andra ord en systematisk beskrivning av hur det
kan tinkas se ut i framtiden inom olika omréden, med utgangspunkt frdn dagens
situation. Manga ganger beskriver man ett antal olika alternativa scenarier. Metoden
kraver dock 1) reliabilitet; planerna maste vara baserade pa fakta, och 2) mojlighet att
bekrifta; tillvigagingssittet maste vara konsekvent och litt att forsta. Det dr dven
viktigt att skapa flera tinkbara scenarion for kontrastens skull; det blir léttare att forsta
varfor just det valda tillvigagangsséttet passar bast. Enligt Lonn & Lohman (2000) ér
scenarioframstéllning dels dr ett bra verktyg for att hjédlpa oss se var omvirld pa ett nytt
sétt, dels ett effektivt planeringsinstrument. Scenarierna ger ocksé hjilp till att ta fram
och planera strategier, dven infor det ovédntade, och kan bidra till att foretaget har
uppmérksamheten &t ritt héll. Ett framtidscenario handlar dock inte om framtiden, utan

enbart framskriven nutid. Scenarierna ar med andra ord inte fakta.

Delphi-metoden anvénds for att kunna tillvarata flera experters kunskap (Bowles, 1999).
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Metoden inleds genom att en panel av experter blir forfragade att forbereda ett anonymt
strategiskt eller kvalitativt utlatande kring ett problemomrade, ett delomrade av
verksamheten eller helheten. Varje person fér i1 regel en kort skriven forklaring pa
problemet. I andra steget far varje expert en sammanfattning av forsta frdgans resultat.
Utifran det blir de ombedda att gora ett andra utlatande, ocksa nu anonymt. Experten
kan std kvar vid sin tidigare asikt eller att dndra svaret. Det andra steget repeteras tva
eller flera ganger, tills en man forbereder en slutlig sammanfattning. Efter den processen
har alla extrema asikter forsvunnit och kvar finns en smal svarsfrekvens. Delphi-
metoden har dock tvd huvudsakliga begrdansningar. For det forsta har experter oftast inte
full kunskap kring hur de ska basera sitt slutliga beslut. Detta kan bero pé brist pa
kommunikation. For det andra har déligt framstéllda frageformulér varit mindre
effektiva 1 att forklara komplexiteten av det valda problemomréadet. Darfor maste

kunskapsutvecklaren vara forsiktig.

Det finns naturligtvis betydligt flera standardiserade evalueringsmetoder dn de ovan
ndmnda. Dessa exempel valdes ut for att de dr utpekade metoder for tredje sektorn.
Dartill torde detta axplock ge en tillrdcklig bild av begreppet evalueringsmetoder, vilket

var avsikten med presentationen.

24  DEN LARANDE ORGANISATIONEN
“The organizations that will truly excel in the future will be the organizations that
discover how to tap people’s commitment and capacity to learn at all levels in an

organization” (Senge, 1993, s 4).

Aven om de i avhandlingen tidigare niimnda evalueringsmetoderna i sig erbjuder
mdjlighet till korrigerande atgarder, handlar anvindningen av en specifik metod om
single loop learning (Haagort, 2003, s. 121-122; Paton & McCalman, 2008, s. 279-
281). Begreppen single loop och double loop learning introducerades av Chris Argyris,
som ville féra fram hur anvindningen av samma metoder inte nddvéndigtvis fungerar i
nya situationer. Single loop learning falerar da manniskor tenderar ha en kortsiktig
fokusering och en ridsla av att gora bort sig. Man anvander sig av en och samma metod

oberoende problem, vilket kan resultera i att metoden inte racker till och problemet
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uppenbarar sig pd nytt. Double loop learning lyfter fram nodviandigheten i att tdnka
innovativt och anvénda sig tillgodo av kollegernas eventuellt avvikande synsétt pa
problemet eller mojligheten, eller helt enkelt bara en annan metod dn den vardagliga.
Konceptet som Argyris uppfann kallas organisationell inldrning, en process som
innefattas i den ldrande organisationen. Aven Paton och McCalman (2008, s. 95), samt

Haagort (2003, s. 153) betonar behovet av flera system att evaluera.

Orsaken varfor modellen en ldrande organisation lyfts upp under ett eget kapitel i
denna avhandling 4r liksom Carnall (2007, 2. 165) betonade att det forekommer
situationer dir organisationen moter allt storre motstand av omgivningen och &r i behov
av att omprova sin tankemodell — innefattande problemldsnings- och
evalueringsmodeller. Det ricker inte att forbattra sin problemlosningsforméga och
handlingskraft (Senge, 1993). Det méste dven finnas en inneboende mekanism 1
organisationen som for den framat sa att fornyelsen genereras genom den skaparkraft
som finns (ibid; Harju, 2004, s. 71; Hudson, 2002, s. 329). En ldrande organisation har
betydligt storre kapacitet att mota plotsliga fordndringar. Den ldrande organisationen har
fatt ett allt svalare bemd&tande under den senaste tiden (Paton & McCalman, 2008, s.
279-281), men Aaro Harju (2004, s. 76) anser att modellen passar tredje sektorn
utmirkt. En organisationell lardomsprocess kan uppfattas som en strategisk fordel
(Haagort, 2003, s. 121-122). I den kontexten &r organisationen i sig sjdlvt en
lirdomsprocess som ger rum for hogre innovation och kreativitet i jimforelse med
konkurrenter. Det finns manga olika definitioner av den ldrande organisationen, men
gemensamt dr visionen om en organisation som dr omvérldsorienterad, 6ppen,

fordndringsinriktad och handlingsinriktad (Harju, 2004, s. 77).

Organisationens tankemodell borde omprdvas sé att utbildning, handling, erfarenhet,
vaxelverkan och dialog dr naturliga delar av vardagen (Harju, 2004, s. 78; Carnall,
2007, s. 342). Det ér en kontinuerlig process. I tredje sektorns organisationer &r
inldrning oftast underskattat (Hudson, 2002, s. 329), samtidigt som det &r sjdlvklart att

lardom och ombildning dr delar av samma process (Carnall, 2007, s. 342).

Kritiken emot den ldrande organisationen har dock varit att konceptet pa inga sitt

medfor ndgonting nytt (Paton & McCalman, 2008, s. 278-279). Konceptet fokuserar
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mera pa strivan dn det praktiska och vardagliga arbetet. Dessutom finns det finns manga
andra system, sdsom Balanserat styrkort, som ocksé betonar forbéttrad effektivitet.
Fordelen med den ldarande organisationen har dock ansetts vara det kontinuerliga

larande, dér en stindig evaluering dr grunden till god fordndringskapacitet.

2.5  TIDIGARE FORSKNING
Man har forskat en del inom ramarna for kulturpolitik, inte minst genom den
Kulturpolitiska forskningsstiftelsen Cupore i Finland (www.cupore.fi, 2011). Aven
inom ramarna for tredje sektorn har det forskats, bland de inhemska aktdrerna kan man
nédmna professor Voitto Helander som bland annat publicerat boken ”Kolmas sektori:
kdsitteistostd, ulottuvuuksista ja tulkinnoista” (1998) och Aaro Harju, som publicerat
bocker som Yhteiselld asialla — kansalaistoiminta ja sen haastet” (2003) och

”Jdrjeston kehittaminen” (2004).

D& man preciserar forskningsobjektet till kulturforeningar eller evaluering av
verksamhet inom dessa ar resultatet dock rétt blygsamt — man har helt enkelt inte

fokuserat dess mera ingdende pa kulturforeningar. Tva publikationer kan dock ndmnas;

1) Evers, A., Zimmer, A., Baglioni, S., Pharoah, C., Svedberg, L., Olsson, L-E.,
Rathgeb Smith, S. (2010). Third sector organizations facing turbulent
environments: Sports, culture and social services in five European

countries. Nomos Verlagsgesellschaft, Tyskland.

Boken pa 337 sidor dr skriven av professorer fran Tyskland, Italien, England, Sverige
och USA. Boken ar utgiven av Nomos Verlagsgesellschaft 1 Tyskland. Med EU
finansiering for utforande av studien har man utgatt ifrén att jimfora sport-, kultur- och
sociala vélfardstjanster erbjudna av tredje sektorns aktdrer i fem olika europeiska
lander; Polen, Italien, Sverige, Tyskland och Storbritannien. Malsittningen har varit att
studera hur de olika féreningarna klarar av en turbulent omgivning. Sport, som den
populéraste verksamhetsformen 1 Europa, har bidragit till att idrottsforeningar har fétt
sta mera i1 fokus dn kulturforeningar i studien. Men i forskningen slutsats har man bland
annat hivdat att oberoende verksamhetsform har foreningarna tvingats agera inom
ramarna for den fria marknaden och med de villkor detta innebér. Affarsverksamheten 1
sin tur utmanar foreningarnas tidigare roll som mdjliggdrare och forkdmpe for

ekonomiskt sett mindre betydelsefulla uppdrag.
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2) Kosonen, H. & Pekkarinen, H. (2010). Kulttuurialan kolmas sektori,
Universitetstrycket, Helsingfors.
Studien pa 42 sidor dr skriven av Hanna Kosonen och Helena Pekkarinen fran Luovien
alojen liitketoiminnan kehittdmisyhdistys Diges ry pd uppdrag av Undervisnings- och
kulturministeriets Kultur-, idrotts- och ungdomspolitiska avdelning. Kulttuurialan
kolmas sektori fokuserar bade pa professionella och icke-professionella (amatorer)
kulturutovare inom olika konstomréden. Studien baseras pé statistisk och intervjuer med
olika kulturférbund. Utgdngspunkten dr en generell versikt av kulturfiltets tredje
sektor. Studiens slutsats &r bland annat att tredje sektorns kulturfélt 4r mangfacetterat,
saknar certifiering, har ett behov av utveckling, nya finansieringsmodeller och
samarbete dver verksamhetsgrinserna. Studien framforde dven betydelsen av fortsatt
forskning inom bland annat om utvecklingstillvigagangssatt. Jag har dven valt att

anvéinda utvalda delar av denna studie i min avhandling.

2.6 EN SAMMANSTALLNING AV TEORIER
I teorin om change management stoter man pa ett antal begrepp, definitioner, modeller,
matriser med mera. Jag har valt att initialt utgd ifran ett timligen brett teoretiskt
perspektiv. I det hér kapitlet kan man ldsa om ndgra av de vanligaste verktygen
kulturféreningar har for att bittre anpassa sig till fordndrade omstandigheter;
grundutveckling och fortsatt utveckling. Vidare ger det en inblick i en del klassiska
evalueringsmetoder och slutligen en presentation av den ldrande organisationen, som
betonar att fordndringen &r en stindig process och anvéndandet av flera metoder och
synsétt dr onskvért. En rod trad i teorin dr att omvérldens fordnderlighet, allt fran
dynamisk och komplex till kontrollerande (6vervakande) eller hotfull méste fa ett

gensvar i ledningen.

I avsnittet om grundutveckling beskrivs vad god administration i situationer av
fordndring forutsitter och hur kvalitet tolkas. Tredje sektorn verkar stota pd en del kritik
vad géller reaktionsforméga och kvalitetscertifiering. Darfor anser jag att det ar viktigt
att dels lyfta upp vad en fordndring &r, var och hur den sker och hur man som god
administrator kan reagera pa en sadan situation. Kvalitet dr enligt teoretiker att uppna

sina egna mal, varfor det dr viktigt att granska tredje sektorn enligt deras egna
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maélséttningar. | samma kapitel presenteras dirutdver grundelementen i
organisationsteori, d.v.s. mission, vision och strategi — verktyg som enligt teoretiker
verkar vara vilanvénda av tredje sektorns aktorer. Utan att veta var man star, vart man
ar pa vdg och hur man ténkt ta sig dit finns inget behov for evaluering. I samband med
skapandet eller fornyandet av organisationens mission, vision och/eller strategi,
genomgar siledes organisationen en ritt grundlig evalueringsprocess. En process som
darfor dr vart att nimna 1 denna avhandling. Avsnittet avrundas med en jimforande
ansats mellan omvérlden och organisationen. Jag strévar till att beskriva svérigheter och
fallgropar man kan stota pé i det organisatoriska arbetet, men éven vilka fordelar och

mdjligheter som finns i grundldggande administration av fordndring.

I f6ljande avsnitt ligger fokuset pa den fortlopande utvecklingen, vad lagesanalys eller
evalueringsmetod egentligen omfattar. I de fyra stegen avsnittet presenterar betonas det
att man bor definiera situationen innan formar en forédndringsstrategi. En
forandringsstrategi bor dven tilldmpas pé ett ldmpligt sétt sa strategin bar den tilltdnkta
frukten. Avsnittet avrundas med ett konstaterande att forédndring ar en stindigt pdgdende
process, varfor fortsdttningen ar lika viktigt — arbetet tar inte slut med en tillimpad

strategi.

I de béagge forsta teoriavsnitten foreslas vid sidan om huvudfokuset de ldmpligaste
standardiserade strategiska metoderna enligt moderna teorier for evaluering av nuldget
och framtiden. I det tredje avsnittet presenteras 5 metoder med for- och nackdelar.
Balanserat styrkort beskriver nuldget och kan anvéndas till kvalitetsevaluering och
skapandet av strategier. Som den andra metoden en omskriven och vélbekant modell,
nidmligen SWOT analysen. SWOT analyserar den interna och externa miljon och delar
upp den i styrkor, svagheter, mojligheter och hot. TROPICS testet analyserar framtiden,
men enbart en niraforestdende sddan. Ett strategiskt verktyg. Scenarioplanering
presenterar flera mojliga framtidsutsikter och ar dven det ett verktyg for strategiarbete.
Slutligen presenterar Delphi-metoden kan anvéndas till specifika problem i nutid eller
framtid och baserar sig pa expertutldtanden. Jag har med avsikt presenterat ett brett
spektrum av metoder for evaluering; en del betonar framtiden mera, andra konkurrenter,
nulédget eller kvaliteten. Saledes ger ett axplock av metoder ett bredare perspektiv av
dessa verktyg. Ingen av metoderna verkar vara sd omfattande att man med hjélp av ett

enda system kunde séga sig vara siker for oforutsdgbara hiandelser, men de ger en bild
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av hur sjélva evalueringsmetoderna ér uppbyggda. Man kan knappast pasta att de
innehaller ndgonting nytt under solen. Daremot har de standardiserade
evalueringsmodellerna en fordel; sa linge som de dr anvidnda av stora aktorer inom
privata sektorn, torde man kunna vara sdker pa att metoderna vidareutvecklas. Visar det
sig att ndgon metod har tillkortakommanden, dr det troligt att metoden vidareutvecklas
av aktorer med betydligt battre resurser dn de normala aktdrerna inom tredje sektorn. En
utveckling som redan har skett under den tid de exempelvis ovanndmnda metoderna

existerat.

Tabell 1: En oversikt av evalueringsmetoderna

Strategisk |Kvalitativ |Flera For vissa For hela
. . g delomraden |organisationen
evaluering | evaluering |indikatorer
Balanserade
X X X X X
styrkortet
SWOT-analys X
X X o X X
(omréden)
Tropics test X X X
Scenarioplanering X
X . X X
(alternativ)
Delphi-metoden X X X X X

Det har framkommit i teori kapitlet att forekommer det en méngd olika modeller for
evaluering vid situationer av fordndring. Bade fordndring orsakad av omvérlden
och/eller organisationen. En rimlig friga maste da forstas bli vilken som &r den mest
relevanta och anvindbara av dessa. Det ar forstas ingen enkel sak att avgora och beror
till stor del pa vilken teoretisk skolbildning man &r anhéngare av. Min uppfattning &r att
svaret maste f& vara att det beror pa den specifika situationen och detta knyter ocksa an
till mitt val att presentera den ldrande organisationen till sist. Den lampligaste metoden
eller lampligaste metoderna beror pa vilken typ av forening vi diskuterar och vilken
konstart och miljo den verkar inom. Darfor bor tyngden ligga pé situationen och hur
foreningen reagerar pa den. Den ldrande organisationen omfamnar mojligheten att
anvinda sig av den ldmpligaste metoden, oberoende vilken. Den betonar ocksé att

metoden 1 sig inte ger sékerhet, utan anvindarens kapacitet att se forbi situationen — och
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metoden. Med andra ord dr det alltsd viktigt att inte lasa sig 1 en metod, eller blint lita
enbart pa de resultat de utvalda indikatorerna ger. Man maste kunna ldra sig av allt, och
reagera fornuftigt vid fordndrade situationer. En kapacitet som de flesta ménniskor nog

har — sd linge man inte valt att blint f6lja ndgon enskild metod.

Teoriavsnittet utgor en grund for avhandlingens slutsatser. Ett problem som litteraturen
om administration av fordandring stoter pa ar att den ar sa pragmatiskt (Carnall, 2007, s.
78; Paton & McCalman, 2008, s. 197). Det finns en hel del olika forslag till hur en
organisation bor ga tillvdga i1 fordndrade situationer, olika steg och stadier, men
verkligheten &r séllan sa enkel. Att implementera teorier pa rddande omstandigheter kan
leda till att situationen blir vérre. Antingen var inte 10sningen den rétta, eller ockséa leder
det till andra och nya problem. Hur som helst torde erfarenheten visa att det i de flesta

fall ar battre att reagera @n att bara folja strommen.
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3 BESKRIVNING AV FORSKNINGSPROCESSEN OCH METODERNA

I kapitel 2 redogjordes for studiens teoretiska utgangspunkt och hur denna teoretiska
begreppsstruktur har anvénts 1 min studie som analysredskap. I foreliggande kapitel
beskrivs forst empiriska studiens dvergripande uppldggning och genomférande samt
behandlas dess relation till teorin 1 metodologiskt avseende. Dérefter beskrivs
forskningsprocessen och datainsamlingens genomforande. Dessutom kommer studiens
kvalitet, forskningens etiska fragor och tillvigagéngsséttet 1 bearbetningen av det

empiriska materialet att presenteras.

3.1  ANSATSEN
Utifran avhandlingens syfte dr det viktigt att fenomenet som studeras 1 min studie ska
vara den verklighet som praktikern méter. Den verkligheten konstitueras genom de

foreningar jag valt att intervjua och den verklighet den ger prov pé.

3.1.1 Metodansats
Vilken metodansats som viljs beror pa problemformuleringen (Jacobsen, 2002, s. 91).
Den kvantitativa metodansatsen fokuserar pé sifferméssiga matmetoder och statistiska
bearbetnings- och analysmetoder. Den kvalitativa metoden lagger i sin tur fokus pa

mjuk data, exempelvis genom kvalitativa intervjuer och tolkande analyser (Bryman &

Bell, 2005, s. 297).

Avhandlingen siktar pa att n& en djupgéende forstielse av en situation och ar
intresserade av hur manniskor tolkar och forstar denna. For att fa fram en nyanserad
beskrivning ldmpar sig en kvalitativ ansats bést. Den kvalitativa ansatsen &r dven en
fordel da avhandlingen dr Oppen i sin ansats till vad den finner. Den kvantitativa
metoden har begrdansningar vad géller mojliga svar pa intervjufrdgor, och den kan
kdnnas ytlig di den &r inriktad pa ménga enheter och endast méter enkla férhillanden
(Jacobsen, 2002, s. 255). Den kvalitativa undersdkningen i sin tur forsoker utifran ett
litet material trdnga djupt in en problematik (Svenning, 2003, s. 159) Silverman (2006,
s. 34) papekar dock att man inte borde kategorisera forskningsmetoder enligt rigordsa
definitioner utan enligt anvindningsdndamal. Enligt Silverman (2006) kan man anvénda
sig av kvantitativa metoder ifall man forskar hur ménniskor rostar och kvalitativa om
man vill ta reda pé livshistorier eller hur ménniskor beter sig. Syftet med avhandlingen

ar alltsa att utreda hurudana verktyg kulturforeningar anvéander sig for att hantera en
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fordnderlig omvérld. D4 bor man dven vara ppen for eventuella alternativa metoder

dessa foreningar anvinder sig av, varpa den kvalitativa metoden lampar sig bittre.

3.1.2  Forskningsansatsen
Forhallningssétten positivism och hermeneutik dr bagge starkt anknutna till kvantitativ
respektive kvalitativ metod. Allmént sett har positivismen ansett den kvalitativa
metoden som ovetenskaplig da tolkning ndrmast dr forbjudet. Allt bor grundas pa
métbara data. (Kvale, 1997, s. 62-64). Enligt positivismen &r vérlden objektiv och gér
att studera objektivt (Jacobsen, 2002, s. 27). Hermeneutik innefattar vanligtvis tolkning
av ménniskors agerande i olika situationer. Orsaken &r att "verkligheten ar konstruerad
av ménniskor och maste studeras genom att man undersoker hur ménniskor uppfattar
verkligheten” (ibid, s. 38). I hermeneutiken &r forstaelsen alltsé viktigare dn
forklaringen och det finns inget entydigt svar utan ldran bygger pa tolkningar (Kvale
1997, s. 49-52). Dérfor dr denna vetenskapssyn en bra utgdngspunkt i denna avhandling
da det 1 evalueringsmetoder inte finns en ratt metod. Det handlar mest om tolkning och

anpassning.

Kvalitativa forskare paverkas mer av tolkningssynsittet, Aven kallat interpretativism
(Bryman & Bell, 2005, s. 28-29; Kvale, 1997, s. 13). Interpretativismen &r
avhandlingens forhéllningssétt. Min avhandling dmnar i likhet med Bryman & Bell
(2005, 297-298) och Kvale (997, s. 62) uppfatta en situation utifran de studerade
foreningarnas perspektiv . Kultur &r ndgonting vi alla har inom oss; vart sitt att tinka,
agera och kdnna (Hofstede & Hofstede, 2005, s. 2-3). Avhandlingen kan dérfor inte anta
en totalt naturvetenskaplig objektivitet 1 granskningen av data och analys av empirin,
varfor fragestdllningen angrips pé ett kvalitativt sitt (Bryman & Bell, 2005, s. 28-29). 1
stéllet for att forklara ndgot 4r man som forskare snarare intresserad av att forsta
manniskor och deras beteende, for att slutligen forsta det sociala fenomen som studien
har som tema (Kvale, 1997, s. 17). Risken med detta kan vara att fokus pa
fragestéllningen och syftet tappas, da forskaren identifierar sig med de personer som

studeras (Bryman & Bell, 2005, s.121).

I vetenskapliga sammanhang dr det vanligt att man anvinder sig av en induktiv eller

deduktiv ansats for avhandlingen (Alvesson & Skoldberg, 1994, s. 45; Bryman & Bell,
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2005, s. 23). En induktiv ansats innebér att utifran en uppsittning enskilda fall hivda att
ett eventuellt samband géller generellt och anvidnds for det mesta nér forskaren har en
vag uppfattning om hur de aktuella fallen kan tidnkas vara. Den deduktiva ansatsen utgér
frén en statistisk sannolikhet som anses forklara det enskilda fallet och dr mest anvédnd
nér forskaren har en god uppfattning om valda fall (ibid, sid. 41). Alvesson och
Skoldberg (1994) beskriver skillnaden mellan induktiva och deduktiva
forskningsansatser 1 termer av forhallandet mellan teori och empiri. Forfattarna anser att
induktion utgér frdn empiri och deduktion utgér frén teori. I den induktiva studien gar
forskaren fran empiri till teori, genom att samla in all relevant information om
verkligheten fOr att senare analysera empirin och pa sa sitt forma en teori om

verkligheten (Jacobsen, 2002, s. 34-35)

Den induktiva ansatsen anses ibland vara svir men inte omdjlig att arbeta eftersom det
ar svart att vara totalt objektiv. Jacobsen (2002 s. 43) menar att "alla mdnniskor har ett
slags fordom om vad som dr viktigt och mindre viktigt innan de pdbdrjar en empirisk
studie, och denna férdom kommer i hog grad at avgora vilket slags data de samlar in”.
Det finns flertal saker som paverkar hur personer uppfattar situationer eller hindelser.
Alla minniskor ser omvérlden med egna 6gon och tolkar den utifran exempelvis
forkunskaper och uppfostran. Kvalitativa studier bygger ofta pa en induktiv ansats da
metoden for att samla in empirin dr mer dppen for ny information (Jacobsen, 2002).

Den hér avhandlingen bygger dven pa en induktiv ansats.

Till en borjan skapas en teoretisk modell som integrerar omvérldsanalyser och
evalueringsmetoder for att ge en struktur for och identifiera elementen i den studerade
fordndringsadministrationen. I det empiriska arbetet tillts en mera induktiv tolkning for
att ge forstéelse av innehéllet i relationen och infora en social dimension diri. Den
teoretiska modellen beskriver systemet och dess komponenter medan tolkningen behovs
for att vi skall forstd om eller hur systemet anvinds. Omvérldsanalysens och
evalueringsmetodernas kvaliteter dr inte bara beroende av vad systemet ir, utan i allra

hogsta grad om eller hur systemet anvénds.
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3.2 URVAL AV ORGANISATIONER OCH INTERVJUPERSONER

Valet av intervjuobjekt gjordes utifran tanken att manga olika infallsvinklar battre kan
reda ut och forsoka besvara avhandlingens problemstillning. Da syftet dr en
undersokning gjord ur tredje sektorns perspektiv var det en sjilvklarhet att intervjua
tjanstemdn och/eller ordféranden i kulturféreningar. For att fa en mer exemplifierande
bild av kulturféreningarna, har intervjuerna genomforts med respondenter som dagligen
arbetar med fragorna. Metoden i urvalet av intervjuobjekt gjort med icke-
sannolikhetsurval, da vissa personer i populationen har storre sannolikhet att bli valda
dn andra (Bryman & Bell, 2005, s. 124). Det kallas ett bekvamlighetsurval da ett antal
personer som &r relevanta for studien véljs ut. Kvale kallar metoden purposeful
sampling (1997, s. 89, 98). Det finns inga bestimda regler for hur urvalet skall géras
(Svenning, 2003, s. 110). Som forskare &r man hénvisad till sitt eget omdéme. Enligt
Kvale (1997, s. 210) och Bryman & Bell (2005, s. 124) sker urvalet av intervjupersoner
for det mesta dnda inte slumpmassigt utan efter andra kriterier, sdsom typiskhet eller

otypiskhet och tillgdnglighet.

Kvale (1997, s. 99-101) anser att syftet med undersdkningen avgér antalet intervjuer. Ar
det for ménga intervjuer &r det svart att gora kopplingar och se skillnader mellan dem, ar
det for fa blir svdrigheten att fa en differentierad bild. Av ca 130 000 foéreningar i
Finland (Patent- och registerstyrelsen, 2011, internetkélla) koncentrerar sig denna
avhandling pd 10 kulturféreningar. Att definiera det kulturella filtet &r ddrutover en nést
intill omojlig uppgift (Townley & Beach, 2010, s. 321), varpa urvalsprocessen
forsvéras. Enligt Svenning (2003, s. 101) &r 4-5 intervjuobjekt ett lampligt antal
respondenter for en kvalitativ undersdkning. I den har avhandlingen har de ovanndmnda
10 kulturfoéreningar dock en intern variation; tva sprakgrupper forekommer — 3 finska
foreningar och 7 svenska. Foreningarna representerar dven olika konstformer; musik
(3), dans (1), teater (3), evenemangsarrangemang (1), producentstdd (1) och litteratur
(1). Daértill &r foreningarnas bakgrund olika; vissa har existerat i 6ver 100 (2) &r och
andraica 10 (1) — dvriga jamnt fordelade dver tidsaxeln. Vissa &tnjuter statsunderstod

(5), andra inte (5).

Det finns tvd huvudsakliga intervjuformer vid genomforandet av intervjuer; strukturerad

eller ostrukturerad intervju (Bryman & Bell, 2005, s. 361). Intervjuformen paverkar hur
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intervjun genomfors och kravet pa forberedelser infor intervjun. Den strukturerade
intervjun har exakta fragor som ar svara att misstolka och kréver ett enkelt svar. Syftet
ar att ge intervjun sd hog validitet och reliabilitet som mdjligt. Den ostrukturerade
intervjun anvénder intervjufrdgorna mer som stodord och riktlinjer. Syftet &r att lyfta
fram respondentens egna dsikter och uppfattningar én att fi exakta svar pa forbestimda
fragor. Det finns &ven en kombination av de tva intervjuformerna, kallad

semistrukturerad intervju.

De genomforda intervjuerna har varit semistrukturerade, di respondenterna har fatt
fragor utifran en intervjuguide med teman (se bilaga). Respondenterna fick se
intervjuguiden i forviag. Anledningen till semistrukturerade intervjuer ar att
respondenterna far stor frihet att utforma svaren, samt att foljdfragor kan stéllas under
intervjun utifrdn respondentens svar. Precis som Bryman och Bell (2005, s. 363) och
Kvale (1997, s. 117) havdar dr denna variant av intervju dven vildigt flexibel bade for
intervjuaren och respondenterna. Kvale menar vidare att {or att intervjun ska vara av

hog kvalitet skall intervjuaren se till att stdlla korta fragor som leder till langa svar.

Avsikten har varit att efter basta formaga forsoka finga respondenternas egna
erfarenheter och uppfattningar av forskningsfenomenet (Kvale, 1997, s. 13). Darfor har
jag stillt uppfoljningsfrdgor som har varit ett sétt att individualisera och fordjupa
samtalet (ibid 121-126). Ibland férdjupades dven intervjun genom att jag fortydligade
fragan med konkreta exempel. En intervjuare kan inte veta hur fragan uppfattas forréin
han eller hon har fétt hora svaret fran respondenten (ibid, 38). Men respondentens svar
pa intervjufrdgan behover inte nddvéndigtvis vara det svar som intervjuaren forvéintar
sig. Ifall frgan missuppfattas har intervjuaren en majlighet att omformulera frdgan och
dven anvinda uppfoljningsfragor for att klargora att savél intervjuare som respondent
talar om samma sak. Forst direfter kan en fordjupning kring temat ske. Intervjufragorna
inneholl inte fardiga svarsalternativ som formulerats pa forhand. Déarfor kunde
respondenterna sjidlva formulera sina egna tankar kring intervjuns teman. Avsikten hér
ar att fordjupa forstaelsen av den intervjuades uppfattningar av forskningsfenomenet s

langt det 4r mojligt.

Vid intervjuer dr det samtidigt viktigt att ha 1 atanke att de ar bade tids- som

resurskrivande da de ofta genererar stora datamingder som skall sorteras och

38



kategoriseras systematiskt och korrekt (Jacobsen, 2002, s. 201). Svaren skrevs ner under
tiden, men fOr att inte g& miste om ndgon viktig information spelades intervjuerna dven
in och sammanstéilldes i1 ett dokument direkt efter intervjuerna. De nedskrivna
intervjuerna skickades efterdt till de respondenter som s& dnskade, for att de skulle fa

mdjlighet att kommentera eventuella felrefereringar.

En stor fraga fore insamlingen av det empiriska materialet var vilka observationer som
skulle goras for att se de monster av variation som bildas i organisationsverkligheter.
Utgangspunkten i mitt dvervigande var min bedomning att det riacker att enbart
observera samband som rader i varje forening for att generalisera resultatet. En
utgangspunkt var till en borjan att intervjua flera personer pa olika nivaer per forening
fOr att pa sa sitt nd ett mera trovirdigt resultat. Men eftersom inte alla kulturféreningar
har samma utgéngspunkter gillande personresurser, valde jag dnda att intervjua den
ledande tjdnstemannen. Om sadan inte fanns intervjuade jag ordforande. Det enda
undantaget var Esbobygdens Ungdomsforbund, vars tf verksamhetsledare enbart arbetat

1 2 mdnader vid intervjusituationen, varpd dven ordférande ombeds delta i intervjun.

Townley och Beach (2010, s. 230) stoder ocksa tillvigagéngsittet dir man fokuserar
mera pé det vardagliga arbetet pa kansliet dn pa ndgon generell dsikt om vad
organisationen gor. En sddan undersokning bjuder pa en insikt 1 administrationsarbetet
som annars litt uteblir. Enligt Leadbetter och Oakley (1999, se Townley & Beach, 2010,
s. 231) bor undersokningen specifikt fokusera pa administrationsprocessen bland

tjdnsteménnen.

Platsen var intervjun dger rum &r av storsta vikt enligt Jacobsen (2002, s. 190, 270). Det
finns tva platser; den naturliga och den konstlade. En naturlig plats kan vara en plats
som intervjuobjektet dr vilbekant med, till exempel hemmet medan en konstlad plats &r
ett neutralt rum som varken intervjuobjektet eller intervjuaren dr bekant med. Jacobsen
(2002) sdger att valet av plats dr viktigt for att undvika kontexteffekten, det vill séga att
intervjun paverkas av den plats och miljé den genomfors i. Alla intervjuer genomfordes
pa foreningarnas egna kontor, forutom den med Damkoren Lyrans ordférande Jessica
Ljungqvist, d& Lyran inte har ett kontor. Intervjun genomfordes pa Ljungqvists

arbetskontor, dir intervjuobjektet kdnde sig bekvam.
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Foreningarna informerades muntligt och skriftligt om den kommande intervjun.

3.3 DATAINSAMLING

Insamlingsmaterialet i avhandlingen kan enligt Eriksson & Wiedersheim-Paul (1997, s.
65, 76) overgripande fordelas i1 tvd kategorier; primdr- och sekunddrdata. Priméardata ar
himtad av forskaren genom intervjuer eller enkéter. Sekundardata kinnetecknar
publicerad information av andra i1 form av exempelvis forskningsartiklar och

facklitteratur, fakta fran internet och data fran féreningars arsredovisningar.

For att samla in kvalitativa data till undersokningen har alltsé tio intervjuer genomforts.
Intervjuerna okar studiens flexibilitet samt ger direkt tillgang till kéllan, det vill sdga
uppsatsen far tillgéng till primérdata (Bryman & Bell, 2005, s. 360). Det positiva med
insamling av primédrdata &r dessutom att den blir skriddarsydd for undersdkningens

problemstéllning (Jacobsen, 2002, s. 152).

Valet av datainsamlingsmetoder styrdes frimst av kravet pa ett sa relevant och
tillforlitligt material som mojligt. ”7illvigagangssdittet for att inhdmta empiri bor vara
anpassat till fragan som ska besvaras” (Jacobsen, 2002, s. 56). Den hir avhandlingen
anvinder sig av kvalitativ datainsamlingsmetod i form av intervjuer. En intervju r en
form av ménskligt samspel, dir de inblandade utvecklar kunskap inom ett &mne genom

en dialog (Kvale, 1997, s. 117).

Vid anvindning av intervjuer finns det vissa problem som maste hanteras. Eriksson och
Wiedersheim-Paul (1997, s. 109) ndmner foljande problem:
1) Precisering av problem och syfte — vad vill man veta och till vad och av vem

skall informationen anvéndas.

i1) Intervjuobjekt och undersokningsangrepp — forskaren bor bestimma
intervjuobjekten, exempelvis om det géller organisationer eller personer. Man

bor dven bestdimma sig for avgransning och antal intervjuer.

1) Metod for materialinsamling — den bédsta metoden eller kombinationen av
metoder for att samla in 6nskad information - exempelvis telefon- eller personlig

intervju, eller en kombination av dessa.

1v) Frdgeformuldr — dessa kan utformas pa olika sétt, de kan vara mer eller mindre
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formella, de kan fyllas i av anvéndaren sjdlv eller ligga till grund for en intervju.
De kan innehélla fragor med fasta svarsalternativ eller Oppna fragor som ger

mojlighet till fritt formulerade svar.

V) Bearbetning av information — det giller att granska den information som
erhallits vid intervjuer. Informationen som har samlats in dr inte alltid anvidndbar.
Man bor kontrollera att rétt personer har besvarat fragorna, kontrollera att alla
fragor dr besvarade och att de ar besvarade pa ett onskvért sitt. En viktig roll har

ar olika typer av kallkritik.

For att kunna uppné syftet med min studie och ge svar pé studiens fragestillningar
anvéndes ett exakt likadant botten for intervjuerna vid varje tillfdlle som
datainsamlingsmetod. Fragorna kunde dock vidare utvecklas under intervjuerna, men
vilket i praktiken skedde i véldigt liten utstrickning. Detta innebdr att analysen som
stoder presentationen av resultaten i kapitel 6 har sin grund i ett ensidigt empiriskt
material, men ett som bjuder pa latt jimforelse foreningarna emellan. Ett intervjusamtal
innebdr att ”géra fordndringar gdllande fragornas form och ordningsfoljd om sd krdvs
for att folja upp svaren och berdttelserna fran den intervjuade” (Kvale, 1997, s. 117).
Valet av denna typ av intervju dr knutet till studiens syfte, det vill séga att intervjuerna
med foreningarna fokuserade pa ett givet problem — hur dessa klarar av den fordanderliga

omgivningen.

Intervjufragor kan bedomas bade tematiskt och dynamiskt (Kvale, 1997, s. 121-122).
De tematiska fragorna tiacker upp de forskningsomraden man vill belysa och de
dynamiska frdgorna dr utformade for att en dynamik skall uppstéd mellan intervjuaren
och respondenten. Frigorna som dr anvénts for insamling av primérdata i den hir

avhandlingen &4r en kombination av bagge.

Intervjuer som insamlingsmetod har av olika forskare (Kvale, 1997, s. 14) utsatts for
kritik. En del av kritiken &r att en intervju ensidigt bygger pa sprakliga utsagor vilka inte
kan ge en rittvisande information om den forstaelse som uppnas. En annan kritik ar att
en intervjusituation omfattar en maktaspekt (ibid, s. 13). Sddan kritik har i min studie
minskat 1 kraft eftersom intervjuerna hade féreningarnas frivilliga deltagande som
utgangspunkt. Jag och foreningarna kom &verens om en gemensam tid for intervjun och

den 4gde rum i foreningarnas lokaliteter (utom Damkoren Lyran, vars ordforande
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intervjuades pd hennes arbetskontor). Den kortaste intervjun pagick i ungefar 15
minuter, den léngsta i ungefar 1 timme 5 minuter. De 6vriga 8 varade mellan 25 och 50
minuter. Det 1 sig ger prov pa stor variation. De flesta intervjuer varade dock néstan lika
lange. Min egen tolkning pa varfor en intervju enbart varade i 15 minuter ar att
organisationen ifraga helt enkelt agerar under andra omstindigheter dn de dvriga —
vilket ocksa framkommer i intervjusvaren. Frdgorna var inte aktuella for den
organisationen. Intervjuerna inspelades i sin helhet och har noggrant transkriberats. Det
ar dock viktigt att komma ihag att intervjuutskrifter dr tolkade konstruktioner och

fungerar som verktyg for givna syften (Kvale, 1997, s. 152).

D4 utgangspunkten 1 avhandlingen &r administration av forandring och vilka verktyg
kulturféreningar anvéinder sig, har teorimaterial som behandlar detta varit i fokus. Det
erhallna sekundéradata har dels hittats genom sokning pé google och olika bokbutiker
pa nitet, dels genom konsultering av sakkunniga sdsom ansvarig larare vid Sibelius
akademin, handledare for avhandlingen och administratérer inom kultursektorn.
Darefter dr den mest relevanta litteraturen ur listan valda som kéllor, som kom att bilda

en teoretisk referensram for avhandlingen.

Enligt Eriksson och Wiedersheim-Paul (1997, s. 39, 154) boér man vara noga med att
kéllan méter det den utger sig for att méta, det vill sdga om den &r giltig. Kéllan skall
dven vara vasentlig for fragestillningen, det vill sdga om den har relevans. Vidare ér det
dven viktigt att bestimma om kéllan dr fri fran systematiska felvariationer, det vill sdga
om den ar palitlig. Da kéllor bedoms kan man anvéinda sig av kéllkritiska kriterier. De
tre viktigaste ar: a) samtidskrav — tidpunkten da killan ar nedtecknad, b) tendenskritik —
vilka intressen uppgiftslimnaren har géllande d&mnet och c) beroendeteknik — en kontroll

om kéllorna dr beroende av varandra.

Idag ar det vildigt vanligt att anvdnda material fran Internet vid informationssokning.
Vid denna form av kélla dr det extra viktigt att vara kallkritisk. Eriksson och
Wiedersheim-Paul (1997, s. 154) har sammanfattat ett antal fragor for att verifiera en
kallas autenticitet. Det handlar om att undersoka forfattaren till dokumentet, om denne
ar den han utger sig for att vara. Undersoka originalkdllan, URL:en och om forfattaren

anvént sig av andra kéllor.
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Angaende den tryckta litteraturen 1 kéllforteckningen dr de som anvénts till den
teoretiska biten i avhandlingen alla utdver en tryckta inom de senaste 10 aren — nagra av
dem som specifikt behandlar change management inom de senaste 2 aren. Den litteratur
som avhandlingens metodik baserar sig pd ar i medeltal dldre. Bockerna &r 1 huvudsak
baserade pd olika kéllor. Angaende tendenskritiken bér litteraturen om change
management spar av forkarlek till olika system for administration av fordndring. Man
betonar vildigt mycket vikten av ett befintligt system i situationer av forandring. I
forsvar bor ndmnas att alla bocker ocksé betonar att det inte finns ett allméngiltigt

system som passar alla, utan varje organisation bor forma sitt eget enligt egna behov.

Ifraga om internetkéllor har jag anvént mig av Patent- och registerstyrelsen i Finland
(statlig instans) och Svenska Akademien 1 Sverige (fristdende kulturinstitution) vars
autenticitet ar 14tt bekriaftade. Dértill organisationernas hemsidor for

bakgrundsinformation till kapitel 4.

Ytterligare kritik kan riktas mot teoriinsamlingen dé det finns en risk att relevant
information har fallit bort i och med de begransningar som gjorts i sokprocessen.
Samtidigt dr det viktigt att samla in védsentlig information som passar uppsatsens syfte
och problemstillning, vilket har lett till att bdde avgriansningar och val av killor har
gjorts utifran detta. Dessutom har ett brett och noggrant informationssdkande

genomforts for att inte forlora helhetssynen.

34  BEARBETNING OCH ANALYS AV DATA

Enligt Kvale (1997, s. 172-173) finns det fem olika metoder som ar anvéndbara d4 man
ska analysera en intervju: i) meningskoncentrering, ii) meningskategorisering, iii)
narrativ strukturering; texten organiseras i tiden och socialt for att avsldja sin mening,
iv) berittelse, v) meningstolkning och vi) ad hoc-metoden; skilda tekniker for
meningsskapande. Teknikerna innebdir att notera: a) monster, b) teman, c) rimligheter, d)
metaforer, e) frekvenser, f) enskildheter/allmanna, g) faktoruppdelning, h)

variabelrelation, 1) logisk beviskedja och j) ett begreppsligt sammanhang.
Meningskoncentrering betyder att ldnga intervjutexter koncentreras till mindre exaktare

meningar, medan meningskategorisering gar ut pd att intervjumaterialet delas upp och

kodas 1 kategorier. I narrativ strukturering skrivs intervjuanalysen som en
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sammanhéngande berittelse, medan metoden meningstolkning gar ut pa att forskaren
gor en djupare tolkning av texten utifran sin egen teori. Ad hoc-metoden é&r ett
elektroniskt tillvigagangssitt dar alla medel ar tillatna och dér resultatet presenteras 1

figurer, ord och siffror.

Kvale (1997, s. 43) anser att syftet med analysen &r att beskriva och tolka olika budskap
1 intervjun. I den hir avhandlingen kommer meningskategorisering spela en central roll
vid analysen och sorteringen av materialet. Metoden ger béttre mdjlighet att jamfora
likheter och skillnader. Kategorier kan antingen vara forutbestimda innan intervjun

genomfors eller sé kan de vixa fram under analysens gang (ibid).

Materialet bestér av 10 genomforda intervjuer som har transkriberats omedelbart efter
intervjun. Analysprocessen startades med att den transkriberade texten ldstes igenom
flera ganger for att fi en forsta forstaelse for helheten (Bryman & Bell, 2005, s. 160). I
ndsta skede identifierades meningsenheter bestdende av ett Aur som kunde relateras till
ett specifikt vad. Meningsenheterna beskrev var och en ndgon detalj av syftet av
avhandlingen. Det vidare arbetet bestod av att ingdende studera dessa meningsenheter.
Genom rorelser fram och tillbaka mellan enskilda meningsenheter och genom att i tur
och ordning lata var och en av dem utgdra figur respektive bakgrund till varandra,
framkom sa sméningom flera inneborder av fenomenet (Kvale, 1997, s. 51). Avsikten
var att inte bestimma inneborder allt for snabbt. Kluster av inneborder som pa olika sétt
horde ihop bildades, upplostes och ombildades. Sa smaningom kunde fenomenets

monster eller innebord avtickas (Uljens, 1989, s. 59).

3.5  FORSKNINGSETISKA FRAGOR

I egenskap av intervjuare har jag tagit del av de nddvindiga informativa krav som stills
for etisk riktighet (Kvale, 1997, s. 53). Den hér avhandlingen syftar till att producera
giltiga och héllbara resultat pa ett etiskt godtagbart sitt. Innan intervjuerna genomfordes
skickades ett informationsbrev ut till foreningarna. Det podngterades dven att
deltagandet var frivilligt och att intervjuobjekten hade rétt att avbryta sin medverkan.
Dessutom fick de information om studiens syfte, upplidggning och genomférande och de
gav deras samtycke dver hur det samlade materialet kommer att hanteras . Det troliga &r
att ingen av intervjuobjekten ndgot behov av att vara anonym pé grund av

avhandlingens karaktér (ibid, s. 107).
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Att fa uttrycka sig pa sitt modersmal anser jag eliminera riskerna for
kommunikationssvarigheter och 6ka kvaliteten pa materialet. Dérfor har de tre
finsksprikiga organisationerna med verksamhetsledare som har finska till modersmal

intervjuats pa finska, och de dvriga pé svenska — som dr deras modersmaél.

3.6 TROVARDIGHET

Validitet kan generellt sdgas vara sittet man méter det man vill médta (Svenning, 2003, s.
63). Det ér kopplingen mellan teori och empiri i en empirisk forskning. Enligt Kvale
(1997) ar validitet en kvalitetskontroll som genomfors under hela forskningsprocessen.
Validering &r en frdga om att stindigt kontrollera, ifragasitta och teoretisk tolka studiens

resultat.

En hermeneutisk tolkning forutsétter enligt Kvale (1997, s. 61) att det finns en viss
forforstaelse vid tolkandet av materialet, men att det ar viktigt att vara medveten om den
paverkan som forforstaelsen utgor. Forskare pdverkar dnda skapandet av empiriska data
pa olika sdtt. Att transkribera data beskrivs av Kvale (1997) enkelt som att dndra fran en
form till en annan. Men enligt Alvesson och Skoldberg (1994, s. 225) kan sprékliga
framstillningar betraktas som “tvetydiga, undflyende, metaforiska och konstituerande
... dn entydiga, bokstavliga och avbildande.” (Alvesson & Skoldberg, 1994, s. 225). Det
gor att forskaren mer ska ses som en skapare av text vid transkriberingen 4n som en
sammanstéllare av data. Forskningen konstruerar snarare én avbildar det som forskas

(Alvesson & Skoldberg, 1994).

Hur ska dé forskaren forhalla sig till detta? Kan man studera diskurser om man sjélv
mitt ibland dem? Borjesson (2003, s. 63-64) papekar att “oavsett var man stdr sd star
man ndgonstans. Det finns ingen privilegierad utsiktspunkt fran vilken vdrlden
framtrider ren fran utgdngspunkter, forsanthdllande, fordomar och sd vidare”. Om
forskning alltid innebdr ett perspektivtagande och forskarens historia inte representerar
”sanningen” utan dr en bland manga mdjliga historier: hur kan man argumentera for den
egna historiens trovardighet? Enligt Winther Jorgensen & Phillips (2000) dr detta ett
problem som &r inbyggt i alla konstruktioniska angreppssitt. Filosofiskt sett &r
problemet kanske oldsligt men praktiskt kan det hanteras pa olika sétt. Winther

Jorgensen och Phillips foreslér att forskaren maste stélla krav pa trovirdighet — precis
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som Kvale ovan utgér ifran.

Min egen yrkesbakgrund kan sannolikt ha underlittat mina forsok att f2 tilltrade till
faltet och na kulturforeningar som var villiga att intervjuas. Gemensamma erfarenheter
kan innebira att intervjuaren kan leva sig in 1 det informanten beréttar och att forskaren
kan uppmérksamma foreteelser som for en utomstaende skulle forbli dolda. Min
kdnnedom med ménga av de begrepp som kulturféreningarna anvénde, kan ha
underlittat dialogen. Min yrkesbakgrund kan @ven innebéra en viss distans, eftersom
den ocksa inkluderar andra traditioner och uppgifter 4n vad som ingér i uppdraget som
tjansteman i tredje sektorn. Men det kan ocksa finnas en risk att respondenterna pa
grund av den 1 vissa delar liknande yrkeserfarenheten inte preciserade sig sdsom de hade
gjort om min yrkesbakgrund varit en annan eller forblivit okdnd f6r dem. Det kan dven
hénda att jag som forskare stdllde mig alltfor subjektiv till vissa svar av vissa

kulturféreningar.

Men om tillforlitligheten, d.v.s. reliabiliteten (Kvale, 1997, s. 150) inte bygger pa odelad
objektivitet hur ska man da uppna trovardighet? Det finns flera svar. Winther Jorgensen
& Phillips (2000) foreslar att tillforlitligheten kan avgdras genom att bedoma analysens
relevans och avgora analysens forklaringskraft, ett faktum som ocksa Silverman (2006,
s. 275) betonar. Enligt Eriksson & Wiedersheim-Paul (1997, s. 39) bor informationen

man samlat in vara tillforlitlig och métningen utfort pa ett korrekt sitt.

Relevansen framkommer i det hinseendet att den hér avhandlingen lyfter fram
evalueringsmetoder inom tredje sektorn — diar som tidigare studier frimst koncentrerat
sig pa privata sektorn, och det kan bidra till reflektion och diskussion. Winther
Jorgensen & Phillips (2000) talar ocksé om studiens formaga att frambringa nya
forklaringar som ett validitetskriterium. Aven om foreningar har studerats tidigare, sa
torde mina tolkningar utgdra ett annat sétt att forstd dem pa och som utgor ett alternativ
till tidigare forskning. Enligt Silverman (2006, s. 282) kan man tillfredstélla reliabilitet i

kvalitativa studier genom att visa genomskinlighet i forskningsprocessen.

En aspekt med intervjun som forskningsmetod som brukar lyftas fram av dess kritiker,
ar att informanters uttalanden inte med nddvéndighet behdver sdga nagot om deras

ageranden i praktiken (Kvale, 1997, s. 219 och Silverman, 2006, s. 117-118). Det gér
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inte att hdvda att resultaten dr objektiva och sanna eftersom de bestar av personliga

upplevelser.

I vetenskapliga undersokningar &r validiteten viktig, d.v.s. kopplingen mellan empiri
och teori eller vilken grad undersokningen &r palitlig (Bryman & Bell, 2005, s. 63-65).
Det finns tvé aspekter pé validitet; inre validitet och yttre validitet (Eriksson &
Wiedersheim-Paul 1997, sid. 38-39). Inre validitet kunde forklaras som
overensstimmelsen mellan de begrepp och definitioner som tagits fram i avhandlingen.
Inre validitet kan bedomas utan att faktauppgifter har samlats in. Den yttre validiteten
har att géra med dverensstimmelsen mellan mitvirdet man far fram nir man har anvént
en operationaliserad definition och verkligheten. Att operationalisera ett begrepp
betyder att det gors matbart. Teoretiska forestidllningar (begrepp och modeller) overfors
till empiriska observationer. Den yttre validiteten dr inte beroende av den inre och den
gér inte att bedoma utan att man vet hur det empiriska materialet samlats in och ser ut.

Den hédnfor sig till resultatets konsistens (Kvale, 1997, s. 85).

Analysen av det insamlade materialet 1 denna studie resulterar dels i fallbeskrivningar,
dels i beskrivning av variation dver eller likheter i fallen. Detta stéller stora krav pa att
sdkerstélla tolkningen av data, liksom pa studiens validitet, reliabilitet och

generaliserbarhet.
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4 EN PRESENTATION AV INTERVJUORGANISATIONERNA

10 kulturfoéreningar har intervjuats for denna avhandling. Jag ansdg mig behdva ett
dylikt antal for att kunna &terskapa en representativ bild av den valda gruppen. Bland
foreningarna forekommer tva sprakgrupper; 3 finska foreningar och 7 svenska.
Foreningarna representerar dven olika konstformer; musik (3), teater (3), dans (1),
evenemangsarrangemang (1), producentstdd (1) och litteratur (1). Dartill &r
foreningarnas bakgrund olika; vissa har existerat 1 6ver 100 (2) &r och andraica 10 —

ovriga jamnt fordelade dver tidsaxeln. Vissa far statsunderstod (5), andra inte (5).

Finlands svenska sang- och musikforbund (FSSMF) samlar musikintresserade
finlandssvenskar 1 korer, orkestrar och andra musikgrupper och grundades ar 1929
(FSSMF, 2011, internetkilla). Totalantalet medlemmar, bestaende av sangare och
musikanter, dr ca 14 000. Dessa finns blandade korer, manskorer, damkorer, barn- och
ungdomsgrupper, blasorkestrar och strakorkestrar. De nyssndmnda grupperna hor i sin
tur till tolv lokala sdng- och musikforbund och dérutéver, beroende pd inriktning, till
fyra riksomfattande specialforbund: De Ungas Musikforbund 1 Svenskfinland - DUNK,
Finlands svenska damkdorsforbund (FSD), Finlands svenska korforbund (FSK) och
Finlands svenska manssangarforbund (FSM). Blas- och strakorkesterverksamheten
skots direkt av FSSMF. Forbundets verksamhet bestér bl.a. av att anordna dirigent- och
ledarskapsutbildning, bedriva forlagsverksamhet, arrangera finlandssvenska sdng- och
musikfester och andra riksomfattande musikaktiviteter, utge musiktidskriften Resonans,
ge information till medlemmarna i frdgor som berér den egna verksamheten och att

bevaka och representera amatdrmusiklivet nationellt och internationellt (ibid).

Informations- och servicepunkten Luckan i Helsingfors r.f. for svensk- och tvasprakiga i
Mellannyland grundades 1992 av Nylands Svenska Landskapsforbund (som senare
bytte namnet till Sydkustens Landsskapsforbund) (Luckan, 2011, internetkélla). Ar
2000 grundades den sjdlvstiandiga foreningen Luckan. Numera finns det flera Luckor i
Svenskfinland. Luckan formedlar biljetter till olika kulturevenemang via deras
biljettsystem (ibid). Darutover sdljer de produkter som har finlandssvensk eller svensk
anknytning. Deras informationstjanst innefattar allt frdn kommunal och statlig service
till tredje sektorns aktiviteter och tjdnster och sker genom direkt kundkontakt, per tfn

och e-post, samt genom de hemsidor Luckan upprétthaller. Luckan i Helsingfors
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administrerar utdver det ovan ndmnda bl.a. projekten a) Ung Info — som erbjuder
information, handledning och aktiviteter for 13 — 29 aringar, b) Produforum — ett
natverk for kulturaktorer 1 Finland, och ¢) Bridge — en informations- och
handledningstjénst for integration och invandring (ibid). Luckans kontor pd

Simonsgatan i Forumkvarteret i Helsingfors bemannas av en personal pa 16.

Foreningen Showpartners, numera Finldndsk Nojesutveckling r.f., grundades 1993 av
Ville Wilenius och Niklas Rosstrom (Finldndsk Nojesutveckling, 2011, intervju nr. 2).
Avsikten var att grunda en understodsforening for musikalen Hype. Musikalen hade
premiér pa Svenska Teatern 22 januari 1994 och ér fortfarande Svenska Teaterns storsta
publikframgéng med 130 000 besdkare. Foreningen har direfter arrangerat bland annat
under 10 somrar sedan 1996 popmusikfestivalen Popkalaset. Elfte festivalen arrangeras
sommaren 2011. Déarutdver har foreningen stott olika artister 1 Svenskfinland, samt varit
involverad i olika lokala projekt. Det nya namnet Finlindsk Nojesutveckling lanserades
1 samband med foreningens foljande musikalsatsning Playme ar 2006. Musikalen gick
pa Svenska Teatern aren 2009 — 2010. Finldndsk Nojesutveckling har ett kontor pa

Alexandersteatern i Helsingfors.

Vistnyldndska kultursamfundet r.f. grundades &r 1974 med en strdvan att ta initiativ till
och stdda kulturstravanden i Véstnyland, med en sérskilld betoning pa det litterdra
féltet. Foreningens skriftserie omfattar 11 bocker med tyngdpunkten pé lokalhistorisk
dokumentation. Dérutdver publicerar man en arsskrift som heter Véstnylédndsk arsbok,
som har utkommit med sin 33:a arging. Arsboken omfattar bl.a. lokalhistoria,
forfattarportritt, litterdra dversikter, dokumentation av olika miljoer och
naturvetenskapliga rapporter. Foreningen startade Luckan Raseborg som ett tredrigt EU
finansierat projekt ar 2002. och Luckan har fortsatt sin verksamhet &ven efter projekt
tiden. Det har inneburit nya verksamhetsformer som till exempel informationstjdnster
och biljettformedling, samt kurser och utbildning pa svenska. Vistnyldndska
kultursamfundet har for tillféllet ett EU finansierat projekt; Lokalhistoriens nya
vingslag. Projektet erbjuder guidningar via mobiltelefonen i Véstnyland. Personalen
bestar av verksamhetsledare och en person vid infopunkten Luckan. Vistnyldndska

kultursamfundet har ett kontor via Luckan Raseborg i Fokushuset i Karis centrum.

Esbobygdens ungdomsforbund r.f. ér tillsammans med sina nio medlemsforeningar och
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ca 2300 medlemmar en av de storre producenterna av svensk barn-, ungdoms- och
kulturverksamhet pé svenska i Esbo (EBUF, 2011, internetkélla). Sju av de nio
medlemsforeningarna har egna ungdomsforeningshus, 1 vilka den huvudsakliga
verksamheten bedrivs. EBUF ér ett av sju lokalforbund inom Nylands svenska
ungdomsforbund r.f., (NSU) som i sin tur dr ett av fyra landskapsforbund inom Finlands
Svenska Ungdomsforbund FSU r.f. Forbundets arliga satsningar &r a) Finns
sommarteater, en utomhusteater diar barn och ungdomar star pa scen, b) Esbo Lucia, c)
Glims hostmarknad och d) ldger och klubbar. EBUF samarbetar bl.a. i a) Kulturen vid
an evenemanget, ett samarbetsprojekt med bl.a. Esbo stad som arrangerats i 12 repriser,
b) Lagstads LoKet, lokalt kulturellt samarbete kring Lagstads skola, ¢) Det svenska
natverket for organisationer och inréttningar som jobbar med och for svenska barn och
ungdomar i Esbo, samt i d) Boendeforum i Esbo. Darutéver uppritthaller forbundet
musikinstitutet Kungsvégen, som for dvrigt finns i samma lokaliteter dir EBUF:s kansli
ar beldget. Forbundets personal bestar av en verksamhetsledare. Kansli finns i Esbo, i

Folkhélsanhuset Hagalund.

Akademiska Damkoren Lyran ér grundad 1946 och den enda damkoéren vid Helsingfors
Universitet (Akademiska Damkoren Lyran rf, 2011, internetkélla). Korens ca 50
medlemmar &r till frimsta del studerande vid olika hogskolor och institut i
huvudstadsregionen. Lyran vill befrimja och vidareutveckla den finldndska
damkdrstraditionen. Koren ér dven ett socialt forum for medlemmarna. Stilen 4r bade
profan och sakral, i forsta hand a cappella. Koren har en gedigen repertoar nyskriven
finldndsk och skandinavisk kérmusik. Till korens verksamhet har traditionellt sett hort
arrangemang av konserter, utgivning av album av Lyran, kvartettsang, resor och
deltagande i olika kortivlingar. Koren administreras av en styrelse och en musikndmnd
och av styrelsen tillsatta funktiondrer. Lyrans styrelse bestar av ordférande samt 9
styrelsemedlemmar. Styrelsen skoter bl.a. korens 16pande drenden, uppgor en
verksamhetsplan och budget for det ar den valts och tillsdtter korens funktionarer. I
musikndmnden finns dirigenten, vicedirigenterna, arkivarien, en sekreterare, en
kvartettmdstare samt hogst tvd medlemmar. Musikndmnden viljer kdrens repertoar,
uppgor program for konserter och upptriddanden, stamrepertoar och provsjungning vid

intagning av nya sangare.

50



Klockriketeatern, som bedrivs av Understodsforeningen Klockriketeatern r.f., r en fri
teater vars egen scen ér beldgen vid skillnadsgatan i Helsingfors (Klockriketeatern,
2001, internetkélla). Teatern grundades 1994. Dan Henriksson dr den nuvarande
teaterchefen. Enligt egna ord (ibid) har Klockriketeatern "undersokningen som medel
och mdl. Vi forskar i konstndrliga medel och mdnskliga fragor. Att utveckla och
fordjupa skadespelarens uttryck dr en bas for verksamheten, liksom rummets
mojligheter. Klockriketeatern har ofta spelat ny inhemsk dramatik, har en nordisk profil
och satsar mycket pad turnéer och internationella kontakter. Traditionen med poesi- och
musikprogram, ldsningar, debatter och seminarier fortsdtter...” Personalen bestar av
konstnérlig ledare, producent, medproducent och scentekniker, tekniker och

ljusplanerare och projektledare.

Forbundet Suomen Laulajain ja Soittajain Liitto r.y. (Sulasol) ér Finlands storsta
amatormusikforbund med ca 350 korer och orkestrar, samt ca 12 000 personmedlemmar
(Sulasol, 2011, internetkélla). Férbundet &r indelat i tre nivéer; 1) centralorganisation
(Sulasol), 2) lokal- och specialférbund (17 stycken), och 3) kérer och medlemmar.
Grundidén for verksamheten dr att befrdmja mdjligheterna att syssla med musik.
Forbundet strévar dven efter att kunna paverka amatdrmusikens stéllning infor
myndigheter. Utover intressebevakningen arrangerar och koordinerar forbundet
utbildningar, bedriver forlags- och informationsverksamhet och arrangerar olika

musikfester. Kansliet bestér av 5 tjdnstemén och finns beldget 1 Gamlas 1 Helsingfors.

Forbundet Suomen Harrastajateatteriliitto ry.. (SHT), Finlands Amatorteaterforbund
r.f., grundades 1948 {or att stoda teaterverksamheten pé landsbygden (Suomen
Harrastajateatteriliiton strategia, 2010, s. 2). Férbundet hette ursprungligen
Seurandyttamdtoiminnan Keskusliitto men fick 1967 sitt nuvarande finsksprakiga namn.
Det svenska namnet tillkom ar 2007 (Patent- och registerstyrelsen, 2011, internetkélla).
Forbundets mission ar att stoda och utveckla den finska amatorteaterverksamheten, samt
att synliggdra och betona virdet i verksamheten bland allménheten (Suomen
Harrastajateatteriliiton strategia, 2010, s. 3). SHT arrangerar amatorteaterfestivaler,
sdsom de arligen aterkommande Seindjoen Harrastajateatterikesd, ungdomarnas
teaterfestival Ramppikuume och barnens teatertraft Spotti (ibid, s. 2). Foérbundet ger ut
en medlemstidning som béar namnet Repliikki. SHT arrangerar ocksa utbildningar inom

olika omraden som stdder amatorteaterverksamheten. Forbundets medlemskar bestar
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numera av 573 teatergrupper, 12 medlemsférbund och en associerad medlem. Suomen

Harrastajateatteriliitto har ett kontor 1 T616 i Helsingfors och en personal pa fyra (ibid).

Suomen Nuorison Liitto grundades 1897, och éndrade sitt namn till det nuvarande
Suomen Nuorisoseurojen Liitto (SNL) ar 1994 (www.nuorisoseurat.fi, 2011,
internetkélla). Den forsta finsksprakiga ungdomsforeningen, Kauhavan Nuorisoseura,
grundades 1881. SNL har 6ver 800 medlemsforeningar och ver 60 000 medlemmar
(ibid). Forbundets verksamhetsidé foresprakar barnens, ungdomens och deras familjers
ratt till jamlik utveckling som medlemmar i samhaéllet. SNL har ett brett utbud pé
amatorkultur aktiviteter. Forbundets populdraste verksamhetsform &r dans med betoning
pa folkdans. Totalt 8 000 av SNL:s medlemmar dr aktiva inom den konstformen.
Forbundet har dven aktiva teatergrupper, och arrangerar darfor bade utbildningar och
tillstéllningar for teater- och dansaktiva. Bland de arligen aterkommande teater
evenemangen kan ndmnas Ramppikuume och Teatterilaiva, och bland dans
evenemangen Pispalan Sottiisi, Tanssimania och Folklandia. SNL bestar av 11

tjdnstemén som arbetar pa kontoret 1 Dickursby centrum i Vanda.
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5 ANALYS OCH RESULTAT

I det hir kapitlet kommer begrepp och modeller fran den teoretiska referensramen att
anvéndas for att belysa den empiriska studien jag gjort inom den kulturella tredje
sektorn. Kommentarer, tolkningar samt resonemang till intervjuresultaten kommer att
ges under respektive forskningsfraga. Syftet med analysen &r att beskriva och tolka
olika budskap i intervjuerna, i enlighet med kapitel 3.4. Meningskategorisering,
metoden dér intervjumaterialet delas upp och kodas i kategorier, har spelat en central
roll vid analysen och sorteringen av materialet. Metoden gav bra mdjligheter att jamfora
likheter och skillnader. Vissa kategorier var forutbestimda innan intervjun genomfordes,
och andra vixte fram under analysens géng. Liksom frageformuldret (som hittas som
bilaga) avslojar, var en del av frdgorna direkt 1 linje med avhandlingens fragestéllningar,
och andra hade framst som uppgift att sondera terrdingen. Avhandlingens
fragestéllningar anvinds dirfor nedan enbart for att 16st gruppera informanternas
koncentrerade svar och ddrmed ge presentationen en struktur. Dartill framkommer

sammankopplingen mellan avhandlingens fragestillningar och empiri tydligare.

5.1 VILKA FORANDRINGAR I OMVARDLEN PAVERKAR
VERKSAMHETSFORUTSATTNINGARNA?

Organisationens verksamhetsforutsattningar paverkas enligt Paton och McCalman

(2008, s. 10) av omvérlden exempelvis da det sker forandringar inom teknologin,

kundernas forvantningar eller smak, konkurrensen, lagstiftningen, ekonomin, media och

samhillets varderingar.

5.1.1 Ekonomiska trender
Tre kulturféreningar betonar att det pagér en standig kamp med ekonomin. Dels nimner
man problematiken att f4 understdd, dels skatteverkets intresse att skattebeldgga de

medelanskaffningsmetoder foreningarna anvéinder sig av.

Under intervjuerna framkom det ofta att kulturféreningar dr mycket beroende av extern
finansiering. De flesta finlandssvenska kulturforeningar (sex av sju stycken; 6/7)
medger att de &r helt beroende av fonder. Daremot har inte fonderna nagon storre
betydelse for de finska kulturforeningarna, framst for att foreningarna mera sillan far

bidrag av dessa. Majoriteten av foreningarna anger dock den statliga finansieringen som
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den viktigaste, eller det som borde vara det viktigaste utgédende fran verksamhetens
karaktdr. Senaste recession betydde dock nerskurna statliga bidrag, vilket reducerade
serviceutbudet kraftigt. Darfor uppger nigra kulturforeningar (2/10) att man f6ljer med
statens ekonomi for att kunna forutsdga dylika trender. Nagra anger staden som
bidragskilla, dock forknippat med problematik och osdkerhet; Vi dr inne pd ett sadant
hdr...de kallar det produktionsékning pd staden, tidigare hade man kallat det... ja,
sdankning eller minskning. Vi fdr sdnkta bidrag, helt enkelt. ™

Ovriga finansieringskillor ir medlemsintiikter och deltagaravgifter, vilka dock verkar

utgora mindre helheter i foreningarnas ekonomier.

"Ei sellaisia jasenmaksuja voi kuorolaisille rysdyttid, ettd pelkdstddn silld tultaisiin
toimeen, niin... tavallaan tdmmdinen talouden vakauttaminen ja sitten se ettd mehdn
Jjoka vuosi anotaan se avustus (Opetus- ja kulttuuriministerio). Teepd siind sitten viiden
tai kymmenen vuoden tulevaisuuden visiointia tai suunnitelmia kun sind anot rahaa
kerran vuodessa ja aina jdnnitdt sitten puolessa vdlissd tammikuuta minkd verran sieltd
tulee. Tdmd on minulle hirvedn suuri ristiriita, ja toivoisin ettd ne rahoituspddtokset
voisi tehdd hieman pitkdkestoisemmin, vaikka muutamaksi vuodeksi kerralla, ettdi

’

tiedettdisiin ettd tamdn verran me varmasti saadaan.’

Privat finansiering ndmndes, om &n oftast som nagonting foreningar sdllan lyckas fa. En
informant ansag att dodlaget med dalig synlighet som inte lockar bidragsgivare eller
sponsorer bidrar till att ingen forbattring kan dstadkommas. Enligt tva andra informanter
kunde en orsak till detta vara att féreningens huvuduppgift inte ir presenterad som en

produkt i tillricklig grad att attrahera externa finansidrer.

Tvéa ndmner ocksd projektbetoningen 1 dagens finansiering; allt borde paketeras som ett
projekt med given start och slutdatum, och ett begripligt och métbart slutresultat.
Kulturfoéreningar har oftast sin grundlaggande mélséttning — oberoende vilken — 1 sina
medlemmar, en process som vare det sig &r litt métbar eller har ett slutdatum, och

séledes ofta stir utanfor principerna for understodsutdelning.

5.1.2 Teknologiska framsteg

Informationsflodets nya verktyg, sdsom social media och internet, har forbéttrat
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kontakten till medlemsfaltet och kunder enligt hilften av féreningarna. Metoden &r dven
sé kostnadseffektiv att den passar den tringda ekonomin de flesta féreningar har.
Biljettforsaljningen har exempelvis forenklats och forbattrats, men tva kulturféreningar
ndmner darutover att de teknologiska framstegen varit av avgorande betydelse, da
administrationen dr mdjlig att skdta med mindre personal. Saledes racker de knappa
resurserna ldngre. Dartill lyfte man fram kostnadsfria motesmdjligheter med skype, en
metod som sérskilt pdverkat riksomfattande férbund med fortroendevalda runt hela
Finland. En informant nimnde dock en avig sida i dessa teknologiska framsteg -
omvérldens krav pd produktkvaliteten ar hogre; “Omvdrldens krav dr hoga pd
produkter, t.ex. var tidning som vi absolut borde layouta bdittre, om vi bara skulle ha tid,

kraft och pengar”.

Fem kulturforeningar anser att mdnniskornas kunskap och know-how inom IT har vaxt
betydligt, exempelvis vill man kdpa sina biljetter pa nétet och allt gér per e-post. Enligt
tre foreningar har minniskor ett behov av ménsklig kontakt, varfor IT knappast helt

reducerar behovet av de traditionella foreningssamlingarna.

En informant anség att Finland varit forfarligt dalig pa teknologiska framsteg. Som

exempel nimndes virtuella 16sningar for att betjina kunden.

”De teknologiska framstegen, ndr det gdller det virtuella hdr i vart land, sd dr vi ju
forfirligt skit pa. Titta pa Sverige, titta pa Danmark, ddr man faktiskt kan gd in pd
gemensamma virtuella l6sningar for att faktiskt betjina kunden och att inte ha femtielva

olika I6sningar. Vi dr ju liksom miltals ifran det.”

Man ndmner ocksé andra tekniska mojligheter; att fa teaterforestillningar textat bade
med specialglasogon och via iPhone och mobilguidning vid lokalhistoriska sevérdheter.
Man upplever Facebook som ett bra steg i utvecklingen och ett anviandbart verktyg i
marknadsforingen. Tre kulturforeningar ansag att inga teknologiska framsteg har

paverkat verksamheten, fraimst pa grund av dess karaktir — korsdng och estradkultur.

5.1.3 Kulturella och sociala trender
En informant anser att det finns ett grundldggande problemet redan i begreppet kultur:

"Kulturella trender dr nog den hdr breddningen av kulturbegreppet. Det har sina sidor.
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Det dr mdnga saker som vi kunde syssla med hdr, om vi bara formddde svara pa allt det
en del foreslar att "det hér kunde ni ocksa géra’.” En annan informant papekar ocksa att
det ideligen f6ds nya aktiviteter som en férening bor hdnga med pd, exempelvis nya
dansformer. Dértill har platsen for verksamheten bytts; ungdomen spenderar inte langre

tid pa foreningshus, utan pa internet.

Hilften av informanterna ndmner dndd dagens tidsanvdndningen som den trenden som
framst pdverkar deltagandet i foreningsverksamheten; kulturféreningar tdvlar med
manga aktoérer om medlemmens eller kundens tid — TV, bibliotek, internet, barnens

hobbyn etc.

Liksom en informant sdger: Vi har ingen 'vem ' som dr vdr konkurrent. Konkurrens
moter vi dd fran det hdr moderna samhdillet, med allt vad det kan erbjuda av ritt
avancerade fritidsaktiviteter. Fritidsverksamheten har blivit sa specialiserad; om man
sdger att vi inte har ndgra pojkar med i verksamheten, sda beror det pd att de sysslar
med verksamhet som slukar dem med hull och hdr, exempelvis ishockey. De kan inte ha
ndgon annan fritidsaktivitet.... Det dr pad det sdttet kanske ingenting nytt. Men det har

’

forstdrkts nu ndr det finns sa mycket dyra specialiserade fritidsaktiviteter.’

Tvé forbund med medlemskorer lyfte med sédrskild betoning fram en fordnderlig sak
bland de kulturella och sociala trenderna; den ofantliga populariteten for korsang de

olika inhemska korprogrammen pa TV skapat.

Televisionen kan dven paverka det sociala; en informant lyfter upp problematiken med
att forespréka kollektivt musicerande i ett samhille dir det for tillféllet fokuseras starkt
pa enskilt musicerande, bl.a. i TV program som idols. Sddant kan komma att hota den
frivilliga amatormusiken eftersom foreningar dr s nir som osynliga utan resurser att
synas och horas. Intressebevakning kan helt enkelt inte skdtas pd samma plan som 1

privata sektorn.

Individualismen i dagens vérld lyftes ocksd upp av en annan informant: ”Den hdr nya
typen av individualism, som gor att alla uppfattar sig ha rdtt att alltid vilja enligt eget
forgottfinnande. De stora fragorna, exempelvis trosfragorna: ‘ingen skall sdga hur jag

2

skall tro, alltsa skriver jag mig ur kyrkan'.
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Att amatorbegreppet fitt en sé negativ klang den senaste tiden paverkar ocksa
verksamhetsomstidndigheterna enligt ndgra informanter. Man ndmnde som exempel en
av Kultur- och undervisningsministeriet utgiven rapport under hosten 2010 om
kulturens framtid, en rapport som helt saknade amatorkulturen. Vid utgivningstillféllet
hade informanten fragat om saken, och man hade latit forst att drendet helt enkelt hade

blivit bortglomd.

Fyra informanter ndmner hur viktigt det skulle vara att i politiker och myndigheter att
forsta att de flesta kulturféreningar inte bara ar producenter av kultur, utan dven av
socialt och fysiskt vilbefinnande. Dértill papekas att foreningar dven dr arbetsgivare och

bland annat dr amatorteatrarna landets storsta sysselséttare inom teaterbranschen.

For ovrigt betonades en avsaknad av en gemensam finlandssvensk strategi inom den
kulturella tredje sektorn som en forsvarande faktor for ett enhetligt utbud av tjénster.

En 6nskan om att kunna verka over sprakgranserna framkom ocksa.

5.1.4 Demografiska fordndringar
For traditionella landsbygdsorganisationer har utvecklingen péverkat kraftigt och
mestadels negativt, enligt tvd informanter. Foreningar som verkat ute i glesbygden
forlorar sina aktorer, dd trenden &r att glesbygden avfolkas. Ju mindre ungdomar pé

orten, desto mindre service for dem, varfor ungdomen mér daligt.

“Det demografiska paverkar oss oerhort mycket, just det sdtt pd vilket den svenska
befolkningen, pa ena sidan da uttunnas men samtidigt da okar till antalet med de hdr
tvdsprakiga dktenskapen. Varje dr samma sak; de svenska barnens antal okar hela
tiden. Mycket mera dn det finns inskrivet i ndgra mantalsldngder. Varje host samma
sak; nej, kom det igen sa hdr mdanga barn till skolan... Samma sak med musikinstitutet;
“kom det igen sa hdr mdnga barn”. Det finns alltsd flera svenska barn dn det finns
mantalsskrivna. Det hdr paverkar oss, men samtidigt paverkas vi ocksd av att det blir
allt firre som uppfattar sig som entydigt svenska — som jag, som har bara svenska
tidningar och inte liser Helsingin Sanomat. Det dr ovanligt. Det hdr dr just det hdr
demografiska, sda hdr paverkas vi. Man upplever inte samma lojalitet som tidigare, for

man har all mojliga olika lojaliteter. Det tycker jag att dr den stora fordndringen. Vara
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foreningar har ocksd svadrt att nd fram, for deras verksamhet dr da ensprakigt svensk.

Det dr sa manga som upplever att de inte hor hemma i samma vdirld.”

Att erbjuda teaterforestillningar 1 Helsingfors paverkas inget vidare av demografiska
fordndringar, enligt en informant. En annan sag potentiella kunder i utvecklingen som
pavisar ett 6kat antal barn i Helsingfors. Flera informanter nimnde verksamhetsformer
som foreningarna redan atagit sig enkom pé grund av demografiska fordndringar; den
s.k. tredje aldern, d.v.s. pensionirerna, ar en aktiv grupp som gérna deltar i aktiviteter

och har vixt betydligt i omfattning.

Kulturféreningar som sysslar med evenemang som arrangeras pa olika orter paverkas
inte av demografiska fordndringar sérskilt mycket. S& ansdg ocksé studentkaren som

intervjuades, verksam som den &r i landets storsta studiestad.

5.1.5 Ovriga samhdlleliga forindringar
En informant ansdg att foreningar ar s konjunkturkénsliga att alla samhilleliga
fordndringar paverkar avgorande. Kunderna och medlemmarna kréver dessa dagar
specifika saker och god service enligt fyra kulturféreningar. Ett exempel ar aktuella
utbildningar. I en méangfacetterad virld ar forvantningarna hogre pa organisationerna.
En kulturférening anser att problemet just ligger diri att medlemskaren inte ldngre begir
ndgonting av organisationen, utan allt lamnas at forbundet att utveckla. Medlemskéren

diversifiering har lett till att ingen enhetlig linje &r mdjligt for takorganisationen.

Att ekonomi kommit att bli en ledstjdrna for verksamheten lyftes dven upp; “En tiedd
onko tamd erityisesti Suomen sisdlld oleva poliittinen trendi, vai onko ylipddtdnsd
lansimaisen kulttuurin trendi ettd eldmdn merkitystd punnitaan hyvin pitkdlle talouden
keinoin, ikddn kuin onnellisuuden tavoittelussa tdllainen taloudellinen menestyminen on
vleisessd asenteessa asennettu aika korkealle. Me sitten sivistysjdrjestond pyritddn
sithen ettd ihminen kasvaisi yksilond tdyteen mittaansa ja voisi toimia yhteisossd myos

’

yhteison hyviksi.’

Men en informant ndmner ocksé att foreningen fatt en social bestéllning som inte
tidigare funnits. Den beror pa att en forening kan agera mera ohindrat an exempelvis

kommuner, da det giller projekt som innefattar ett storre omrade &n en kommun.
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Ytterligare nimner tva foreningar att de egna medlemmarnas behov troligtvis inte
fordndras fran det nuvarande under de kommande aren, och en annan att publiken inte

kan veta vad de vill ha innan man erbjuder dem det.

Byrékratin dr ndgonting som enligt de flesta 6kat. Myndigheter kommer med nya
restriktioner - polis- och brandmyndigheterna. Det hander emellan att kraven &r orimliga
dven om foreningen forhandlar om saken och forsoker anpassa sig. Lagstiftningen
dndras ideligen enligt tre kulturforeningar. Nyligen justerades foreningslagen och nya

krav sattes pa foreningar vars frivilliga krafter inte alltid forstar vad som begérs av dem.

Att fa publik pa tillstillningar (2/10) ndmns som potentiellt hot, bland annat
framkommer att folk hellre gar pa stora konserter (exempelvis Madonna) én att ga pé
mindre kinda artisters konserter: ”...sldpper man en konsert med madonna eller U2 sd
da sdljer de slut, for de dr pd en niva att trenden dr liksom att man mdste se...men goér
man sddana mellankonserter som vi gor, sd tycker jag liksom, trenden dr nog att
publiken minskat under de sista daren...” Det nimndes dven att utbudet av teater i
Helsingfors pa svenska ar ritt stort for tillfalle, varfor det ar svéart att hitta publik. For
Ovrigt anser en av foreningarna att det inte finns en finlandssvensk radio eller tidning

som ldses av alla, vilket forsvarar marknadsfoéringen av evenemang.

Storre delen av informanterna ansdg liksom tidigare ndmnt att det stora utbudet av
fritidsaktiviteter som paverkar deltagande pa kulturella tillstillningar. Aven
passivisering — eller littja nimns som en ny orsak till bortfall av deltagare. A andra
sidan pdpekade man en informant att ifall man sjélv lyckas visa att man klarar av vissa
saker, dr det lattare att f4 understod. Enligt en annan kulturférening leder den
foranderliga vérlden till att ménniskorna uppfinner nya saker och behover nya

utmaningar.

Ovriga nimnda samhilleliga forindringar ir: a) samhillets depressiva utveckling den
sista tiden, som dock Okar pd kulturforeningars bestdllning, b) svérigheten att hitta
fortroendevalda till ordférande och sekreteraruppgifter — och att den 6kade byréakratin
som enbart forstarker den trenden, ¢) samhéllets krav pd foreningar att agera pd en
professionell niva, d&ven om huvudsakliga verksamheten &r frivillig och séledes pa

amatOrniva.
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Tva kulturféreningar ansdg att verksamheten ér av den arten att inga samhélleliga

forandringar paverkar.

5.1.6 Sammanfattning av fordndringar
Liksom ovanndmnda intervjusvar pavisar bestar den absoluta majoriteten av
forandringssituationer av mjuka fordndringar, d.v.s. ménniskorelaterade (Paton &
McCalman, 2008, s. 21-23). Det handlar inte enbart om att tillgodose de egna
medlemmarnas krav, &ven omgivande samhallet har sina krav pa féreningarna. Om god
administration utdver forverkligandet av den egna verksamheten enligt Byrnes (2003, s.
64) dr att vara varse om sin omgivning, samt hur den paverkar organisationen, kan
informanternas kinnedom om sin egna omgivning anses vara god. Liksom en
informant papekade, paverkar alla samhélleliga forandringar féreningen. Tabellen nedan
presenterar hurudana forédndringar foreningarna anser att paverkar den egna
verksamheten och ifall den anses vara positiv eller negativ. Alla informanter ansag inte
att varje fordndring &r vare det sig positiv eller negativ. Tabellen presenterar &nda
bredden av foreningarnas kdnnedom av sin omgivning och vilka saker kunde téinkas

paverka den egna foreningen.

Tabell 2: En éversikt av informanternas syn pd fordindringar

Intervjurubriker |Informanternas vidareuppdelning av

intervjurubriker
Ekonomiska 1) Beskattning
trender 2) Extern finansiering

a) Privata fonder

b) Statlig finansiering

¢) Kommunen

d) Privat finansiering

3) Projektbetoning vid finansiering

Teknologiska 1) Social media

framsteg 2) Internet

=

g 3
» <
-~ g
= X
o )
U.Q ~

3) Forbattrad kontakt till medlemmar och kunder
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4) Kostnadseffektivitet
5) Forbéttrad biljettforsédljning
6) Andra goda tekniska losningar

Kulturella och

sociala trender

1) Nya aktiviteter
2) Nya samlingsplatser
3) Storre utbud av fritidsaktiviteter
a) TV
b) Bibliotek
c) Internet
d) Andra hobbyn
e) Ovrigt
4) Okad individualism
5) Minskad betydelse av amatorkulturen
6) Inget samarbete med andra organisationer

7) Bra samarbete andra organisationer

Demografiska

forindringar

1) Minskat antal svensksprakiga pé vissa orter
2) Minskat antal invanare pa vissa orter

3) Okat antal barn i Helsingfors

4) Tredje aldern

Ovriga samhiilleliga

fordndringar

1) Storre krav och forvantningar pa serviceutbud

2) Mera diversifierat falt

3) Forandrade vérderingar

4) Storre bestillning av tredje sektorn p.g.a.
offentliga sektorns begrinsade mojligheter att
agera

5) Okad byrakrati

6) Stort utbud av fritidsaktiviteter

7) Samhéllets depressiva riktning

8) Svért att hitta fortroendevalda

Det bor lyftas fram att den allménna instillningen emot fordndringar inte var negativ,

om in inte heller odelat positiv. Ett sétt att sammanfatta fordndringarnas paverkan pa

kulturforeningarna vore att lyfta fram sddana fordndringar (inom de fem rubriker som

presenterades for foreningarna under intervjuerna) som man ansag att entydigt paverkar
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positivt eller negativt. Vissa foreningar ansag att inga forandringar paverkar dem.

Diagram 1: Fordndringarnas pdverkan

10
9
8
7
6
- 5
s 4 M paverkar positivt
< M Paverkar negativt
3 O Paverkar inte alls
2
1 J]
0
Teknologiska Demografisk?
Ekonomiska Kulturella och sociala Ovriga samhalleliga

Trender, framsteg och férandringar

Respektive kulturforening ansag dock att fordndringar dr ndgot som alltid hander och

man maste 1 all enkelhet bara leva med det.

5.2 HUR ANPASSAR SIG KULTURFORENINGAR TILL

FORANDRINGAR?
Helt i enlighet med Paton & McCalman (2008, s. 5) papekar en av informanterna
forandringarnas eviga karaktir; "Minun mielestd me eletddin jatkuvassa muutoksessa.
Sen kanssa on vaan osattava eldd. Sen kanssa pitdd vaan tulla toimeen. Se on
semmoinen asia mitd pitdd tiedostaa. Ei siitd nyt hirvedsti tarvitse hermostuakaan.
Minun mielestd se nyt vaan on nykymaailman menoa, se on nykytapa toimia. Kaikessa

1

sen pitdd ottaa huomioon.’

Enligt sju informanter stélls foreningen ideligen infor nya omsténdigheter och krav, 1
informant tyckte ddremot tvirtom. Férandringarna verkar enligt informanterna dven
vara snabbare &n tidigare. Enligt Paton & McCalman (2008, s. 3) dr administration och
forandring liktydiga. Aven flera foreningarna anser att forindringen ir konstant och
administrationsarbetet frimst en foljetong till fordndringen. Nagra foreningar nimner
okad byrakrati pa grund av 6kande medlemskar. Detta leder till komplicerade
beslutshierarkier och processen blir lang. Darfor har tanken om forenklade metoder dykt

upp, enligt en kulturférening. Fyra kulturféreningar anser att man anpassat sig vil och
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lyckats bra genom att justera sitt verksamhetsutbud enligt de dnskemal féltet haft.
Verkar exempelvis trenden vara den att publiken hellre deltar pa stora konserter, far man
lov att satsa mera pd sddana. En forening ndmner behovet att komma med négonting
nytt koncept och tva att man sjilv bor stilla ribban hdgt och strdva mot bra kvalitet.
Clark och Clegg (1998, se Carnall, 2007, s. 78) hdvdar likadant; kulturféreningar bor

kombinera en kontinuerlig fordndring med den vardagliga verksamheten.

Men hur sker anpassningen till fordndringar? Enligt en informant lyder receptet sa har:
”...ungefdr 20-30% professionalitet och 70 % kontakter och ndtverk”. Héar kunde man
dra paralleller med Bergman och Klefsjo (2001, s. 21) och professionalitet som
produktens formaga att tillfredsstdlla och till och med Gvertrdffa kundernas behov och
forvantningar, och Hedin och Sandstrém (2006, s. 32) med vikten av kontakter och
nétverk. Detta torde vara ett tecken pd det som Hudson (2002, s. 190) lyft fram;

foreningar ar alltmera rigorosa i1 forsoket att forbattra kvaliteten.

Tre kulturfoéreningar lyfter fram vidareutbildning, eller kompetensutveckling som en
metod att mota de stigande kraven pa bred kunskap och fordnderliga situationer. Lang
erfarenhet upplevdes ocksa av tre féreningar som en styrka, som kunde bekréftas i
Hudsons (2002, s. 268) 4sikt om att administration lir man sig i praktiken. Aven ett okat
samarbete med andra foreningar eller kommuner har enligt 4 kulturforeningar forbattrat
servicenivdn. Dels har man sdledes undvikit situationen dér flera féreningar erbjuder
likadan service eller tillstdllningar samtidigt, dels har samarbetet gagnat bégge parterna
ekonomiskt eller ideellt. En kulturférening nimnde dven ett samarbete med 3 andra
foreningar, dir tanken &r att de fusioneras administrativt och praktiskt — men inte

konstnérligt. Det nimndes som ett sétt att reagera innan finansidrerna gor det.

Oppenhet emot andra aktdrer upplevdes som en positiv sak och nitverk som en resurs.
En forening betonade ocksa ppenhet inom den egna organisationen, en dppen dialog
framjar den egna utvecklingen. Precis som Clark och Clegg (1998, se Carnall, 2007, s.
78) papekar hivdade tva kulturforeningar anser att man bor vara kreativ vid olika
situationer och reagera di det behovs hur det behdvs. Organisationers styrka ar

individerna och deras kollektiva kunskap.

Ovriga metoder som nimndes som sitt att anpassa sig till en fordnderlig omvirld var; a)
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att marknadsfora evenemang rakt till malgruppen ndmns av en respondent som ett sétt
att anpassa sin verksambhet i en region dir demografin stindigt fordndras, och b) olika
utldtanden och stillningstagande till myndigheter som en metod av paverkan eller
deltagande anpassning i situationen. Den kulturférening som ndmnde svérigheten att fa
publik pé svenska teaterforestdllningar i Helsingfors pd grund av digert utbud av teater

pa svenska, nimnde dven att ¢) losningen har varit att turnera med pjaser pa annat hall.

Internet lyftes dven upp som en faktor som tvingat foreningen att hdnga med i tiden da
den har skapat en konkurrens av potentiella kunder. Dessutom upplevde nagra att man
inte alltid kan tacka nej till diverse samarbetsforslag, sarskilt ifall forslagen kommer
ifrin en finansiir. Aven om man inte tycker forslaget ir bra kan det 16na sig att tacka ja.
I andra fall f&r man eventuellt véinta ldnge innan andra och eventuellt béttre forslag

presenteras.

De flesta ansdg att man bor kunna reagera sé fort som mojligt for att bast tjana
medlemskaren. Det dr helt 1 enlighet med Paton och McCalmans dsikter (2008, s. 5). En
kulturforening betonade att en forédndring &r en mojlighet. Enligt tre intervjuobjekt
anpassar sig foreningen dnda ritt langsamt till fordndringar. Frimsta orsakerna ar
strukturen 1 organisationen; takorganisationen, medlemsféreningar och andra
plattformer, samt den enskilde medlemmen. Informationen gar langsamt. Tre
intervjuobjekt anser & andra sidan att den egna reaktionen vid fordnderliga situationer ér
snabb eller bra. Ett intervjuobjekt anser bade och; i vissa omraden reagerar man snabbt,
1 andra ldngsamt. Att organisationen har en ldng tradition och stark verksamhetskultur
paverkar oftast reaktionsformagan vid forédndrade situationer mot det ldngsammare,
enligt en kulturforening. Detta lyfte man dock &ven upp som en positiv sak;
organisationen kan inte ens paverkas av vilka tillfalliga och kortlivade trender som
helst, ett faktum som ocksa har lyfts upp av Byrnes (2003, s. 66). Man betonade att

organisationen dnda striavar att hinga med i den ldngsiktiga utvecklingen.

“Jag tror att det finns nog alltid en avsikt eller det finns nog alltid en vilja till
fordndringar. Det dr bara det ndr man rér sig i en organisation som har sd manga
underorganisationer, och det finns en massa frivilliga med i verksamheten, att det tar en
ganska ldng tid att anpassa sig till olika typer av fordndringar. Ofta dr man ganska

konservativ och traditionell vad gdller den hdr typen av verksamhet: man blickar
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tillbaka och upplever att man har hdr ganska mycket traditionsbdrande element med.

Men nog tror jag att det finns en avsikt till fordndring...”

En informant anser att organisationsvérlden lever enligt egna kriterier, vilket man bor
tolerera. Det star dock i direkt konflikt med Kosonen och Pekkarinens (2010, s. 11)
farska undersokning dér forskarna pépekat att tredje sektorn inte kan forvénta sig att pa
grund av en etisk sektorkaraktér kunna upprétthélla verksamhet som inte foljer med
samhillets utveckling. Samma informant fortsitter att tredje sektorn nu och da ar 1
konflikt med samhillets snabba forédndringar, men fordndringar inom foreningarna bor
omsténdigt forberedas innan tillimpning. Precis som Hudson (2002, s. 267) fort fram &r
orsaken dartill att man bor forsta sig pad och minska de involverades frustation infor en
fordndring och inte enbart reagera fort. En annan informant anser vidare att féreningen

inte har tid nog att vara tillrdckligt proaktiv.

De flesta informanter anser dock att omvérlden vérdesétter kulturféreningens arbete. En
informants asikt om hurdant mattstock samhéllet anvénder sig av for att vdrdera
kulturféreningarna torde dock befédsta Townleys och Beechs (2010, s. 81) papekande om
att man i kultursektorn férsoker undvika kommersialism; ”Men vi kan ju inte sa ddr
som en bilhandlare begdra 800 euro for en skruv — om det dr det som mdter hur man

’

uppskattas...”.

Afféarsaspekten dok dven upp under intervjuerna: ”Det handlar hela tiden om hur man
skall kopsla med alla. Att vara foreningens chef handlar ganska mycket om att vara
affdrsman, att argumentera i business termer i varje fall...det dr ju det man fdr medel
for.” Ett uttalande som styrker Kosonens och Pekkarinens (2010, s. 11)
forskningsresultat att den kulturella tredje sektorn underlyder néaringsverksamhets

principer till hdgre grad 4n man tidigare forestillt sig.

53  HURUDANA EVALUERINGSMETODER ANVANDER
KULTURFORENINGARNA?

Aven om Paton och McCalman (2008, s. 78-79) ger goda argument for att anviinda sig

av evalueringsmetoder, dr det endast en forening uppger sig anvinda en sddan; SWOT

analysen. Alla foreningar uppger sig dock pé négot plan diskutera om och reflektera

over sin verksamhet. Det intressanta dr faktiskt att varje forening séger sig anvdnda
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olika metoder fOr att analysera omgivningen och den egna organisationen, dven om det

inte handlar om standardiserade metoder.

Pé en direkt frdga om vilka hjdlpmedel man analyserar omvérlden med svarade sju
foreningar att man tolkar omgivningen, sex via medier, 5 via publikundersdkning,
webropol och enkiter samt 5 via diskussion, kontakt och samtal. Dartill foljer 4
samhaéllsdebatten och en anvénder sig av intuition. Alla foreningar anvédnde sig av ndgon

metod.

Diagram 2: En oversikt av anvinda evalueringsmetoder

Tolka omgivningen

|
Medier
|
Publikundersékning, w ebropol och enkater
|
Diskussion, kontakt och samtal
I
Samhallsdebatten
|
Intuition
|

Om grunden till god administration enligt de flesta forskarna i avhandlingens teoriram
(Paton & McCalman, 2008, s. 37; Byrnes, 2003, s. 64-66; Carnall, 2007, s. 69; Yukl,
2006,s. 291) dr att kunna forutse forandringar genom att ideligen lédsa signaler i
omgivningen eller inom organisationen, kategorisera dem och gora de nddvandiga
atgirderna, kan foreningarna som representerar fallstudierna i denna avhandling énda
tolkas som medvetna om sin omgivning om &n de inte anvénder sig av standardiserade

evalueringsmetoder.

Hilften av kulturféreningarna ndmner processen kring verksamhetsplan och

arsberittelse, samt dértill horande arbete kring budget och bokslut som den klaraste
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plattformen for evaluering och strategiplanering. Dartill sdger fem kulturforeningar att
de har regelbundna sammankomster med personalen, dir den gangna och den
kommande verksamheten diskuteras. Lika manga nimner utvdrderingsprocesser med
personal och styrelse. Tva sdger vidare att man arrangerar seminarier med flera

nérvarande intressegrupper, dar man stiller framtida malsattningar.

Tva informanter svarade att finansidrer kraver ingadende redovisning av projekt, som kan
uppfattas som evaluering av det arrangerade projektet. Ett intervjuobjekt nimner att
man analyserar omgivningen genom att tolka regeringsprogram och kommuners

verksamhetsplaner for att fi beldgg for projektansdkningar.

Tva kulturforeningar sdger sig anvinda specifika — om &n inte standardiserade -
evalueringsmetoder, sju att de inte anvinder. Pa basen av intervjusvaren verkar det dock
som om kulturféreningarna kanske inte dr tillrdckligt bekanta med standardiserade
evalueringsmetoder for att kunna beritta ifall man ens anvénder sig av element som
ingar i metoderna. Dessutom verkar den omvérldsanalys féreningarna de facto anvédnder
sig av (se foregadende diagram) som sédan inrotad rutin, att de flesta inte ser den som
regelritt evaluering. Tre kulturféreningar papekar dock att de borde anvinda sig av

standardiserade metoder.

Vi forsoker nog utvdrdera efter... vi har lite varierande framgdng, men vi férsoker nog
tdanka pd att vad gjorde vi rdtt och fel i samband med den hdr produktionen eller hela
spelaret. Men det dir helt klart en fraga vi borde bdttra oss i. Den konstndrliga
evalueringen dr kanske egentligen andras uppgift. Det finns recensioner, det finns det
vad folk tycker och det kan vi ju inte paverka. Men hur man fdar del av det dr vdr
uppgift. Den yttre evalueringen dr mera ojdvig. Men det dr nog en sak som vi nu jobbar

med.”.

Aven om de flesta kulturforeningar medger att inga sirskilda evalueringsmetoder
anvinds for den verksamhetshelheten, nimner de flesta — fyra stycken — att arrangerade
evenemang evalueras efterdt. D4 ar det framst fragan om kundenkéter och muntlig
feedback. Angdende enkiter nimner ett av intervjuobjekten att stora medlemsenkéter
sker pa 3-5 ars basis, men att man evaluerar mindre enheter, liksom evenemang,

vanligtvis direkt efter evenemanget, varpa totalantalet evalueringar kan ga upp emot ca
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3-8 st. per dr. En sdger att man evaluerar vid behov.

Ett intervjuobjekt ndmner att kulturforeningen anlitat tvé forskare for att utviardera
verksamheten just nu och framtiden. Dartill ndmner samma intervjuobjekt att styrelsen
anlitat ett foretag att utreda internt hurudan human resource management rader. En
annan siger sig ha anlitat en konsult vid en eventuellt kommande omstrukturering av

organisationen.

Angaende tidsanvindningen vid evaluering uttrycker sig en informant sa hir; Vi gér
det efter varje projekt. Jag kan inte pdsta att vi sitter och grubblar manga dagar, utan vi
jobbar ganska mycket enligt den visen galenskap, spontanitet men ocksd nog med en
stor gnutta fornuft och erfarenhet.” Paton och McCalman (2008, s. 118), samt Harju
(2004, s. 69) understrok att processen inte far ta for 1ange da arbetet hotar bli forgédves

dé ingen 16sning lédngre racker till.

Det rider siledes en rétt stor spridning pa sitten att analysera den egna verksamheten
och omgivningen. A andra sidan har ju Hudson (2002, s. 182) papekat att tredje
sektorns aktorer dr i regel s& mangfacetterade att en prestations méitning inte ar s latt.
Vidare papekar Harju (2004, s. 70) att analysen av foreningsverksamhet dr en design
produkt, dvs analysprocessen méaste anpassas enligt den egna verksamheten. Bade
Hudson (2002, s. 191) och Harju (2004, s. 62-63) har dock dven betonat erkénda

standarder.

54  HUR PAVERKAR EVALUERINGSMETODERNA ELLER
ANVANDNINGEN AV STRATEGIER UTVECKLINGEN AV IDEER?
Om evalueringen av evenemanget pavisar att konceptet varit lyckat arrangerar man
evenemanget igen, ndmner en informant. Carnall (2007, s. 221) understryker ocksa
analysen av den gangna verksamheten infor framtida beslut, men betonar ocksa att man
kan tolka analysresultaten pd minga satt. Satillvida att indikatorerna for det ovan
ndmnda evenemanget inte enbart har varit ekonomiska, forsvéras tolkningen av ett
’lyckat” evenemang. Lyckat evenemang torde syfta pd ett kvalitativt sddant, och kvalitet
ar andé 1 sista hand enligt Harju (2004, s. 57-58) ett subjektivt begrepp som innefattar
vérderingar och olika betydelser. Det dr dock upp till organisationen att definiera

betydelsen i den egna organisationen — en skild process som dven den kan innefatta
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evalueringsmetoder. Ett intervjuobjekt uttrycker samma sak; “Hur mdter man det? Det
dr ju da man tycker att produktionen har lyckats. Sadana har vi nog haft. Det bdsta dr
publikresponsen, det som man kdnner i salongen att det hdr dr lyckat, och sd sprider sig

ryktet att det hdr gar bra. ”

En annan informant ndmner analysen av omgivningen och strategiarbetet som grunden

till all idéutveckling.

“Visserligen sd prdglar det ju ganska mycket var verksamhet, for det dr ju med de hdr
argumenten Vi far finansiering. Liksom om man har argumenten for missforhdllanden
och brister, sa det dr ju till det jag far frdn stat och kommun finansiering for, i bésta
fall, skall vi sdiga. Ndr det finns mera tid och ndr det finns mera maojligheter — vilket nu
ingen organisation har idag dess vdrre, ndr vi talar om EU projekt till exempel — da ndr
vi riktigt har satt manken till och haft den hdr forutsdttningen, eller inte vet jag haft,
men varit illa tvungna till det, sa har vi nog tittat i regeringsprogram och kommuners
verksamhetsplaner sporadiskt sa hdr, for att ha beldgg for vdra projektansokningar. Det
dr nog sd att sdga ett informellt system, fastdn det inte dr sd formellt. Strategirapporter

och sant anvinds som underlag.”

Vidare framfor en informant ndmner att man som resultat av strategiarbete och framtida

maélséttningar utformande ett par idéer for att uppna sin vision.

"Sellainen uusi idea tdhdn, niin meilld on ollut kaksi vuotta toiminnassa tdmmadinen
tutustumisvuosi kokeilu. Kuorot ja orkesterit voivat pienemmdilld maksulla tulla
vuodeksi kokeilemaan Sulasolin toimintaa ja mitd ne meiltd saa. Me ollaan rddtdldity
sellainen tutustumispaketti ettd ne ei ihan kaikkea saa, ne saa sellaisen palvelu paketin.
Sitten kun he ovat vuoden testanneet, niin sen jdilkeen he saavat sitten pdiittdid ettd
hakeeko ne ihan oikeasti Sulasolin jdsenyyttd vai jdttddké ne sen viliin.... Se on ollut
sellainen kiva, ei mikddn erikoisen massiivinen juttu, mutta on ollut helposti
toteutettavissa... Toinen mikd mind nostaisin uutena niin, Suomessahan on lukuisia
tdllaisia musiikkijdrjestojd ja harrastusjdrjestojd, on niin kuin ndmd
Kirkkomusiikkiliitto ja Tyovden musiikkiliitto ja Viihdemusiikkiliitto ja Barbershop:erit
Jja jos vaikka mitd. Me ollaan totta kai aina oltu tietoisia toisistamme ja me ollaan aina

tehty jotakin yhteistyotd, mutta nyt viimeiset kaksi vuotta niin meilld on ollut

69



sadnnolliset tapaamiset ndiden toimijoiden kanssa....Yksi pdivd tiukkaa yhdessd
tyoskentelemistd, ja aika usein tyéskentelyn tuloksena me ollaan saatu ensinndkin hyvid
ideoita, mitd me tehdddn, sitten me ollaan voitu vihdn aikatauluttaa ettei kaikki

laulujuhlat ole samana pdivind tai samaan aikaan."

Ett exempel dér strategin blivit en link mellan organisationens nuvarande och dnskade
framtida position — frdn mission till vision, i enlighet med Mintzberg, (1989, s. 43),

Hudson (2002, s. 93-94) och Harju (2004, s. 47).

Nio informanter har en flerarig strategisk plan; tva av respondenterna har en 2-arsplan,
tre en 3-arsplan, en 4-arsplan, tre en 5-arsplan och en inte nadgon alls. Den som
meddelade att de inte hade en meddelade att de haft en tidigare och hade varit n6jd med
den. Planens tidsbundenhet avslojar vidare att man bland féreningarna anammat det som
dven Harju (2004, s. 33-35) for fram; missionen bor uppdateras regelbundet. En
tolkning av intervjusvaren dr att den mesta tid foreningarna anvander sig pa att evaluera
sin egen verksamhet, bdde inom organisationen och hur organisationen forhéller sig till
omvdrlden, sker i samband med processen att skapa en mission, vision och en strategi.

Darefter paketeras resultatet till en 2-5-arsplan.

Diagram 3: En éversikt av anvindningen av flerdrsplaner

4

3 ‘ |
0 I I

5-arsplan 3-arsplan 2-arsplan Ingen plan

N

N

Enligt en informant &r deras strategi inte alltfor specifik, frimst en tankemodell som
stoder det konkreta arbetet. Tva nimnde &ven att man justerar eller "tar friheten att

omdisponera och revidera” strategierna arligen. Tre informanter lyfter vidare fram att
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strategin inte skall hindra foreningen ifrén att reagera utifrdn en omvarld vars
foranderlighet kan st i motsittning med tillviigagingssittet i foreningens strategi. Aven
Mintzberg (1989) har riktat stark kritik mot att utga ifran att det finns rationella
beslutsmodeller och han har vidare betonat att organisationer och omvérld fordandras
kontinuerligt och att detta paverkar strategins innehall, relevans och genomforande.
“Mitd on suunniteltu, eli mihin tdhddtddn 5 vuoden kuluttua, niin pitdd olla valmis

muuttamaan sitd suunnitelmaa heti kun aika muuttu, ja aika muuttuu ihan olennaisesti."”

Négra informanter ndmner ocksa problematiken med att sitta ner planer till papper, som
sedan hotar bli dokument som samlar damm i sképet. Men dér &r det enligt Paton och
McCalman (2008, s. 109) upp till organisationen att ideligen f6lja upp situationen for att
fa klarhet 1 utvecklingen och fortsittningen. Liksom Harju (2004, s. 69) papekade bor
evalueringen och den dérpa foljande strategiutvecklingen och uppfoljningen kopplas

som en naturlig del till planeringen, beslutsfattande och de praktiska arbetsprocesserna.

Vidare later en del av kulturféreningarna forsté att man gérna omprévar metoder och

justerar rutiner.

“Det klart att en del saker som vi har tinkt oss inte har fungerat. Det dr helt klart och
pd det sdttet nu ndr vi kanske 2012 gor upp en ny plan sa mdste vi kanske gora upp det
pd ett liten annan sdtt. ” och "Toki me osataan kysyd neuvoa sitten viisaammilta jos
semmoinen tulee ja tapahtuu.", samt "... det dr vdl det positiva med foreningar att man
kan gora snabba beslut och man kan dndra om man mdrker nanting” och “Jag tycker
att vi inte gjort annat dn anpassat oss till fordndringar och...jag vet inte krav, men
fordndringar och utmaningar, vi har sett det mera som en méjlighet dn som ett hinder,

1

sa det har varit liksom vdrt trumfkort som vi har haft i handen.”.

Organisationens tankemodell bor enligt Harju (2004, s. 78) och Carnall (2007, s. 342)
inom ramarna for den ldrande organisationen. Att Paton och McCalman (2008, s. 278-
279) kritiserat metoden pa grund av att den inte medfor ndgonting nytt, torde bevisas
genom att foreningar agerar liksom metoden foresprakar trots de inte anvédnder sig av
’rétt” rubrik. Hur som helst utgér enligt min mening inte den nyssndmnda kritiken ett
hinder for att beskriva foreningarnas tillvigagangssitt i enlighet med befintlig teori —

om &n den baserar sig pa gammal kunskap. Att omprévning av metoder dr en

71



kontinuerlig process liksom fordndringar i omgivningen verkar enligt intervjusvaren

vara nagonting de flesta kulturféreningar omfattat.

Atta foreningar anser att framtidsplanerna ritt 1dngt har motsvarat den verklighet man
kommit att méta. Man har upplevt att dylika planer &r virdefulla. Patton och McCalman
(2008, s. 102) liksom dven Hagoort (2003, s. 94) betonade ju ocksa ett systematiskt
tillvigagangssitt ifall av plotsliga och kaotiska fordndringar. En dvergripande och
planerad fordndring dr svér att uppna men inte omojlig (Paton & McCalman, 2008, s.
9). En forening betonar att minniskor i medelaldern kanske inte alltid inser hur snabb
utvecklingen ér speciellt i ungdomens virld. En lyfte fram att ingen kan forutspa allt,
men att foreningen kan vara mindre byrakratisk och trog dn exempelvis offentliga
sektorn. Hér torde utgédngspunkten ligga i detsamma Amitai Etsioni (1966, s. 9)
fokuserade pa da han beskrev foreningar som “sociala enheter (eller mdnskliga
gruppbildningar) som avsiktligt konstrueras och rekonstrueras for att uppnd speciella
mal”. Hér betonas sérskilt medlemmarnas gemensamma mal och den kraft en dylik
fokusering kan 1 bésta fall medfora. I privata eller offentliga sektorerna ar verkligheten
kanhénda en annan, da de involverade till storre delen kan tdnkas agera utgdende fran

ett arbetsforhdllande hellre &n ett genuint intresse och stark gemenskapkénsla.

Angéende utfallet av strategin kommenterar en informant pa foljande vis; "Kylld mind
sanoisin, jos ajatellaan meiddn luottamusmiehid jotka meiddin kanssa tditd tyotd tekee,
niin ne on pitkdn linjan musiikkimiehid, harrastajia tai ne on tosi sitoutuneita — kun ne
on nuoria ne on tosi sitoutuneita ja innostuneita siitd musiikista ja siitd
harrastuksestaan. Ne on aika realisteja siind ettd mitd toivotaan ja siind ettd miten se
kuvitellaan ettd se ikind tapahtuu. Siind mielessd aika hyvin tdmd homma pelittid. Ei
rakennella tolkuttomia pilvilinnoja koska tiedetdcdn jo ettd ei semmoiset asiat toteudu.
Jo siind vaiheessa kun suunnitellaan ja kehitellddn ja mietitddn sitd tulevaisuutta.
Minun mielestd ollaan aika realisteja. Ainoa on, ettd ehkd sellaisessa tulee ylldtyksid
ettd miten nopeasti sitten jokin asia kuitenkin muuttuu. Sanotaan ettd timd
verotuskysymys on nyt yksi semmoinen. Huhuja ja ennakkotietoja siitd on ollut mutta
tavallaan sitten se intensiivisyys ja aggressivisuus jolla nyt verottaja liikkuu, niin se

yillittéd."

Carnall (2007, s. 221) betonade likadant att da all data &r partisk dr en viktig del av
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processen att engagera alla intressegrupper 1 informationsinsamlingsprocessen for att
uppné en bredd av asikter och uppgifter man direfter kan analysera. Ytterligare
betonade Hudson (2002, s. 267) angdende oforutsebara forandringar vikten av att

fokusera pd huvudpunkterna och flexibiliteten med detaljer i planer.

Tva informanter lyfter dock upp hur snabbt vissa saker fordndras, och omgjligheten i att
kunna forutse allt; ”Vem kan egentligen ha en helt strategisk framtidshdllning idag?
Har ndgon riktigt den formdgan, eller dr det liksom realistiskt? Det handlar mera om
att man bestimmer att man vill gora och forsoker nyttja de argumenten for det.” Aven
Carnall (2007, s. 148) betonade att man bor vara varse om fordandringarnas plotsliga
karaktédr som tvingar foreningen att agera likadant. Den citerade informanten ovan
presenterade dirutdver ett intressant forhéllningssitt till det oundvikliga i att foreningen

sjalv dr den som bor reagera och anpassa sig till omgivningens plotsliga fordndringar.
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6 SLUTSATSER OCH DISKUSSION

6.1 SAMMANFATTNING AV FORSKNINGSPROCESSEN

Liksom ndmnt i avsnitt 1.2 har denna avhandling fokuserat pé fyra fragestéllningar: i)
Vilka fordndringar i omvdirlden paverkar verksamhetsforutsdtimingarna?, ii) Hur
anpassar sig kulturforeningar till fordndringar?, iii) Hurudana evalueringsmetoder
anvdnder kulturforeningarna? och iv) Hur paverkar evalueringsmetoderna eller
anvindningen av strategier utvecklingen av idéer? Det kunskapsbidrag som

avhandlingen har for avsikt att presentera pa basen av de ovanndmnda fragorna &r

tudelad:

a) Uppfoljning och evaluering av metoder for utvecklingsarbete 1 kulturféreningar.
Det torde leda till att vissa metoder kan forddlas och tydliggdras, sdvél nir det
géller konkreta tillvigagingsitt som forstdelse av de mekanismer som é&r

kritiska for hur metoden fungerar.

b) Bidrag till kunskapen om organisationers funktionssitt generellt. Kunskap om de
sociala mekanismer som aktualiseras nér kulturféreningarnas traditionella kultur

samt yrkesgrupper konfronteras med krav pa utvecklad administration.

Jag har valt att presentera slutsatserna uppdelade i enlighet med de tvd ovan ndmnda

punkterna om kunskapsbidrag.

6.1.1 Uppfoljining och evaluering av metoder for utvecklingsarbete i

kulturforeningar.

Enligt de tidigare nimnda teorierna ger evaluering framom allt klarhet om
organisationens verksamhet; vilka steg man tagit, var man befinner sig for tillféllet, och
vilka vdgar man kan vilja att g8 1 framtiden. Dértill erbjuder evalueringen en
uppfoljningsmojlighet vid jaimforelse med tidigare evalueringsresultat. Allt i strdvan till
okad kvalitet. Bade Hudson och Harju (2004) foresprakar anviandandet av erkdnda
standarder for att uppna kvalitativ verksamhet. Organisationerna som denna avhandling
fokuserat pd dr dnda ratt vardagsnéra och vetenskapliga metoder for evaluering har
verkat ritt fjarran. Enbart en forening anvénder sig for tillfdllet av en standardiserad
metod; SWOT. En annan férening angav att man anvént sig av tva forskare for att

utvirdera nuldget. De flesta medgav dock att de borde ta dylika metoder i anvindning.
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Intervjuerna presenterade dock ett alternativt tillvigagangssatt vad angér evaluering, dn
det jag sjdlv hade tinkt mig. Foreningarna anvidnder sig mahinda inte av
standardiserade evalueringsmetoder, men intervjuerna visade att alla har olika formella
och informella sitt att utvdrdera verksamheten. Vissa av dessa tillvigagangssitt ar delar
av de evalueringsmetoder som presenterats i avhandlingens teorikapitel. Som exempel
kan ndmnas att kulturforeningarna gor sin vision utgdende ifrdn hur man tror att
framtiden ser ut pa ett sitt som ritt langt paminner om Scenarioplanering. Att
foreningarna anvédnder sig av utldtanden frdn experter (de ovan ndmnda forskarna)
korrelerar hogt med Delphi-metoden. Foreningarna stéller upp tidtabeller, mélséttningar,
gor resursfordelning med mera i exempelvis verksamhetsplanen eller flerarsplanen —
helt 1 likhet med Tropics metoden. De arrangerar seminarier tillsammans med
intressegrupper for att faststdlla fokuspunkter i verksamheten (styrtal) - Balanserat
styrkort. Slutligen har man olika formella och informella diskussionstillfdllen bade
bland personalen och styrelsen och tillsammans for att diskutera vad fungerar bra och

daligt, samt vilka mojligheter och hot man har; SWOT.

I sig dr det ovan nimnda inte konstigt. Evalueringsmetoderna bestar dnda langt av rétt
vardagliga tillvigagingssitt. En standardiserad analys bor inte heller bli ett
sjdlvindamal, verksamheten bor dnda vara huvudfokuset — annars finns det inget att
evaluera. Att de intervjuade kulturforeningarna anvénder sig av metoder for analys bor
dndd ses som nagonting positivt. Ytterligare kan man bekréfta den saken genom att de
anvinda metoderna innefattas av olika standardiserade evalueringsmetoder. Fordelen
med standardiserade modeller dr dock att dessa dr vidareutvecklade for att undga

typiska fallgropar som exempelvis fokusering pé fel styrtal.

Evalueringsmetodernas negativa aspekter dr risken att den grundliggande visionen
hamnar i1 skymundan av ett monetirt tdnkande. Aaro Harju (2004) menar att
ndringslivets modeller inte alltid &r implementerbara i den ideella sektorn. Det &r

viktigt att inte skapa en hets mot 16nsamhet podngterar dven nagra informanter. For
mycket fokus pa rapportering och resultat kan leda till prestationskrav. En organisation
kan till och med bli mer ineffektiv 1 strdvan efter eftektivitet. En annan synpunkt som
framkom under intervjuerna var att det tar tid att fordndra manniskor. Man kan alltid

dndra sjdlva processen, men att f4 med alla involverade personer &r inte lika enkelt. Som
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en informant papekade kan man inte kora fortare 4n medlemmarna orkar. Det géller att
forst 4 med sig hela organisationen och sedan utvecklas. Detta blir ndgot komplext da
instidllningen till fordndring skiljer sig mellan medlemmarna. Faktorer som é&lder,
utbildning, vérderingar och sa vidare paverkar en individs fordndringsbenégenhet. Det

ar ndgot som ledningen maste ta hinsyn till vad géller allt utvecklingsarbete.

Fungerar dé de olika evalueringsmetoder lika bra i tredje sektorn som i den privata? Jag
hade 1 borjan mina dubier om att man kunde nd samma framgéang i tredje eller den
kulturella sektorn med metoder som &r utvecklade med produktiviteten i fokus bland
fabriksindustrin. Hagoort (2003, s. 95) papekar som tidigare ndmnt dock att ekonomisk
forskning vanligtvis utgar frén vinstdrivande foretag. Darfor far teorier om evaluering
oftast ett vinstdrivande perspektiv. Nér teori inhdmtades till denna avhandling hittade
jag genast mycket information om effektivitet utifrdn ett vinstdrivande perspektiv,
ddremot var jag tvungen att leta l1inge for att hitta information om effektivitet 1
anknytning till ideella foreningar. Men bland andra Hudson (2002) i flera repriser att
ideella foreningar kan vinna mycket pd att anvdnda evalueringsmetoder — ett pastdende
som de flesta informanter ansag vara ritt, trots att fa for tillféllet anvénder sig av nigra

metoder.

Hur kan man dé framgingsrikt evaluera en kulturférening? Precis som det har
framkommit under studien borde varje analysmetod anpassas till varje enskild
organisation. Dartill finns det ingen enskild metod som fungerar i alla situationer. Enligt
min asikt gor kulturforeningarna rétt 1 att anvédnda sig av en méngd olika sétt att skaffa
information om dels omvérlden, och dels den egna organisationen. Hér finns det dock
ocksa rum for utveckling. Den utvecklingen vore att anpassa standardiserade
evalueringsmetoder som sitt att skaffa den information man behover for att kunna gora
det bista beslutet. Aven om dessa metoder ir utvecklade for niringslivet, har man ocksa
utgatt ifrdn andra dn ekonomiska indikatorer. De facto har en hel del
evalueringsmetoder, bl.a. Balanserat styrkort, utvecklats precis dérfor att man tidigare
fokuserat for mycket pa det ekonomiska och glomt allt 6vrigt. Om sa ér fallet, torde
metoderna fungera precis lika bra 1 en bransch forknippad med det emotionella och

frivillighet, dir man oftast har andra &n finansiella bekymmer.
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Faktumet att alla foreningar medger att det finns positiva aspekter med standardiserade
evalueringsmetoder, men att ingen (utover en) anvéinder sig av dylika &r dock intressant.
Man kunde téinka sig att informationen om sddana metoder inte nétt kulturforeningar. A
andra sidan &r de 1 avhandlingen ndmnda metoderna i medeltal ca 30 ar gamla, liksom
dven de flesta foreningar. Kan orsaken faktiskt vara informationsbrist? Under studien
har det framkommit att foreningarna har ritt diger verksamhet, sérskilt med tanke pé det
laga antal tjinsteman det finns att forverkliga helheten. Kanhidnda finns det ont om tid
for att introducera nya processer i en kulturforening? En gissning édr dock att man 1
privata sektorn har rétt likadan utgangspunkt, varfor d&ven den ursékten lar vara

obefogad. Hir finns det helt enkelt rum for forbattring.

Jag vill ytterligare betona grundidén i den ldrande organisationen — man maste kunna
anpassa sig till olika situationer, och saledes anvinda sig av olika evalueringsmetoder.
Fordndringen ar en konstant process och saledes borde evaluering och utveckling ocksa
vara det. Men hur forhéller sig foreningarna till den ldrande organisationen? Det hander
att organisationer fastnar i single-loop learning. Det betyder att ndr fel uppstar, sa
anvinder man sig av gamla rutiner och nuvarande metoder och strategier for att rétta till
det hela. I den ldrande organisationen tillimpas istillet double-loop learning; nir ett fel
upptécks, sa réttar man till det med hjilp av modifiering av organisationens strategier
och standardrutiner. Aven om ingen av foreningarna meddelade att man skulle anvinda
sig av den ldrande organisationen modellen, nimnde dock fem att de ideligen omprovar
sin strategi (oberoende om dess tidsram 16pt ut) for att battre kunna forhalla sig till den
foranderliga omvérlden. Igen ger kulturféreningarna prov pé att ha beprovade
tillvdgagangssitt, &ven om man inte till fullo tillimpar den teoretiska referensramen
eller anvéinder sig av ’rdtt” bendmning av processen. Det dr naturligtvis svért utan
mojlighet till jimforelse att sdga var foreningen alternativt kunde ha befunnit sig med
ett annat tillvigagangssitt, men enligt utsago var de nimnda féreningarna néjda éver
sitt beslut att vid valda tillfdllen byta strategi till ndgot som béttre 1dmpade sig 1
situationen. Exempelvis fallet dir kulturforeningen ansdg sig att tillimpat en ny strategi
vad angar det utbud man haft; frdn mindre till storre konserter, verkar valet ha varit gott

och slutresultatet det 6nskade — mera deltagande publik.

I det stora hela verkade majoriteten av foreningarna tilldgna tid till utvecklingsarbete.

Man dryftar 6ver hur framtiden kunde se ut, hur man kunde undvika katastrofer och hur
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man kunde né succéer. Det finns rum for vidareutveckling av utvecklingsarbete, men det
torde det & andra sidan alltid finnas. Vi kidnner ju som bekant inte till framtiden.
Standardiserade evalueringsmetoder ma vara foreningarna obekanta, men har visat sina
styrkor bade genom idén bakom dem som presenterades i teoriavsnittet, samt genom hur
kulturféreningarna (mahédnda ovetande) anvénder sig av delar av dessa — med hyfsad
framgang. Dartill kan man konstatera att kulturféreningarna stort sett mar bra,
oberoende avsaknaden av standardiserade metoder. Det torde bero pa faktumet att man
varje organisation i slutdndan dr olika, och méste sjdlv vilja vilka tillvigagingssatt

passar bist.

6.1.2 Bidrag till kunskapen om organisationers funktionssdtt generellt
Kulturforeningar dr inbordes vialdigt olika. De kvalitativa intervjuerna visade inte heller
att foreningar skulle ha ndgon gemensam praxis angéende utvérdering av verksamheten.
De flesta anvénde sig av olika sdtt och olika kombinationer. Det enda gemensamma var
att metoderna var vardagsnira. Evaluering med standardiserade metoder &r dock ett
funktionsdugligt verktyg for att bittre forsta sig pa organisationen och dess
verksamhetsforutsittningar. Detta 1 strivan att forbéttra helheten, helt i enlighet med den

teoretiska ramen for avhandlingen och enligt de uppfattningar féreningarna har.

Hur man 4n ser pa det, kommer en organisation pd sitt eller annat i kontakt med sin
omgivning. Darfor torde det vara intressant att fokusera pa hur organisationer generellt
sett ser pa saken eller agerar i praktiken. Hudson (2002) talar om hur ideella
organisationer kan genom kvalitetsstrdvan bli mer effektiva 1 sin verksamhet och bli mer
attraktiva gentemot samhillet. En effektivare organisation foder ett stérre engagemang
hos sina intressenter. Detta resonemang dr ndgot som samtliga informanter stdder.
Fragan dr dock framom allt vad kvalitativ verksamhet egentligen &r inom tredje sektorn,
och vem som definierar den. Man kunde ténka sig att evalueringen erbjuder information
om just detta, men det blir svirare dd verksamheten i tredje sektorn forst och frimst
baserar sig pd vdrderingar — alla har olika vérderingar, vem har de rétta? Kvalitet dr
dnda i sista hand ett subjektivt begrepp som innefattar varderingar och olika betydelser
for olika organisationer (Harju, 2004, s. 57-58). Enligt min tolkande analys av
informanternas svar uppskattar samhéllet det arbete som kulturforeningarna gor, vilket
kunde ténkas vara en god indikator pa att varderingarna dr de ritta och kvaliteten hog.

En mera ingdende utvirdering angdende kulturforeningarnas samhilleliga uppskattning
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far dock forbli ett annan forskningsprocess.

Foreningsverksamhet handlar alltfor oftast om en mindre grupp ménniskor som samlats
for att gora ndgonting de brinner for. D& det i grund och botten &r sjdlvutveckling,
kanhénda upplever gruppen sjélv inte ndgon orsak till att sprida verksamheten vidare.
Det vore forvisso en kulturgirning att gora sa (beroende pé verksamheten), men
ingalunda ett sjdlvdndamal for foreningsverksamhet. Om maélséttningen inte &r att locka
till sig s& manga medlemmar som mdojligt, utan snarare att erbjuda likasinnade som pé
egen hand sokt sig till foreningen en majlighet till vidareutveckling av sig sjélv, kan
evaluering med utstuderade metoder i dylika fall upplevas som en smérre overdrift;
traditionell dialog torde 1 mindre foreningar erbjuda alla de mojligheter man behover till
nddvéndiga justeringar och forbéttringar 1 tillvigagdngssitten. Darfor upplever jag att
den intervjuade kdren som rétt langt skiljde sig fran de dvriga foreningarna var ett
intressant studieobjekt; att koren har existerat linge, fatt flera utméirkelser och att
korsolisterna njuter av deltagandet torde allt vara bevis pa att tillvigagangssittet ar det
ratta. Likvél kor man inte med harda kampanjer for att locka nya medlemmar utan
likasinnade soker sig till koren. Det har fungerat fint hittills, varfor analysera det vidare
1 alltfor hog grad? Om det inte dr sonder skall man inte reparera det, som ordspraket

lyder. Kbren har uppnétt den kvalitet koren har efterstrévat.

Att foreningsverksamhet enligt lag bor vara icke-vinstbringande, alltsa ideellt, dr inte
den enda definitionen av foreningsverksamhet. Malséttningen med verksamheten - olikt
den 1 privata sektorn ddr mélsattningen traditionellt sett styrts av den ekonomiska
vinningen - handlar alltsd om virderingar. Ndgot som kallas en omvénd ekonomisk
vérld, enligt Bordieu (1993). Viérderingar byts visserligen, men ménga foreningar vérnar
om ett kulturarv genom att hélla vid liv just varderingar, som exempelvis SNL med
folkdans. Den nimnda verksamheten mahénda upplever inte sin glansperiod for
tillfallet, men har likaledes starka rotter och en betydelse i en kultur. Déarfor kan
mdjligheten att hitta indikatorer av framgang i tredje sektorn vara svara att finna. Dértill
ndmner Harju (2004, s. 28) att man inte bor infora privata sektorns prestationséngest i
tredje sektorn, som édnda bygger pa frivillighet. I privata sektorn l4r den enskilde
individen tila mera i vintan pa 16nen. I tredje sektorn deltar individen enbart pa grund

av intresse. Om intresset tryter pd grund av prestationsingest, avrundar individen latt
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sitt deltagande.

Hur forhéller sig tredje sektorns organisationer till administration 1 jamforelse med den
privata sektorn (som i stort sett dr katalysatorn for de flesta undersékningar av
effektivitet)? Oberoende om det i sig dr en malsdttning, ar det ju &nda mojligt att
verksamheten dr populér och lockar till sig flera aktorer. I dessa fall verkar det som om
att ju storre foreningarna och forbunden blir, sa finns det egentligen inga storre
skillnader 1 administration 1 jamforelse med de dvriga sektorerna. Flera intervjuobjekt
nidmner en 6kad byrakrati med 6kat antal medlemmar. Beslutsnivderna blir flera och
beslutsprocessen mera komplicerad. Man har till och med péapekat i ny forskning att
tredje sektorn gir under néringsverksamhets principer och paverkas betydligt mera av
omvirlden #in vad man tidigare forestillt sig (Kosonen & Pekkarinen, 2010, s. 11). Aven
kulturforeningarna foresprakade enklare tillvagagangssatt. Siledes finns det ett klart

behov av verktyg for framgéngsrik administration - diribland evaluering.

Pé svéra fragor finns det dock sidllan enkla svar. Det dr upp till foreningarna sjdlva att

fundera vidare, utgdende fran de egna behoven.

6.1.3 Avhandlingens inre och yttre validitet
En god inre validitet i avhandlingen uppniddes genom att noggrant bearbeta
forskningens teorier. Valet av teorier begrinsades till storre delen till det som skulle
undersokas. Teorierna valdes omsorgsfullt och teoretiska definitioner togs fram da de
foreteelser som skulle undersokas pekades ut. Forst efter att avhandlingens teoretiska
plattform var tillrdcklig har undersdkningens intervjufrdgor utformas. Det insamlade
materialet torde pa s sétt ocksd med hogre sannolikhet bli relevant for att besvara

problemformuleringen.

Med avsikten att nd en god yttre validitet har frigestéllningarna till intervjuguiden
noggrant bearbetats. Fragestéllningarna 1 intervjuguiden skulle ha en tydlig koppling till
avhandlingens teoretiska referensram, det skulle framkomma tydligt hur de teoretiska
begreppen var kopplade till forskningen (Bryman & Bell, 2005, s. 63-65). De centrala
begrepp som anvénts i intervjuerna operationaliserades forst, dvs. de iakttagelser som

horde till begreppets definition togs fram i en definition fore undersdkningens

80



genomforande.

Vidare kan avhandlingens validitet diskuteras, det vill séga att den utvdrderas om den
maéter det den avser méta (Svenning, 2003, s. 63; Eriksson & Wiedersheim-Paul 1997,
sid. 38; Kvale, 1997, s. 85, 215). Avhandlingens inre validitet anses vara hog da
uppsatsens samtliga delar har ett tydligt samband. Detta leder till en rod trad som I16per
genom avhandlingen, vilket betyder att de olika infallsvinklar och kompletterande
material som dr medtagna fyller ett syfte i besvarandet av problemstéllningen. Vad
géller avhandlingens yttre validitet anses dven denna relativt hog i studien, eftersom en
mojlighet ses 1 att pd ett allmént plan kunna generalisera resultaten till att gélla en stor
del av alla kulturféreningar. Detta eftersom de tio organisationer som studerats och
intervjuats fran olika infallsvinklar kan anses representera ett ritt mangsidigt axplock ur
den aktuella sektorn. Min utgdngspunkt &r att beskriva verkligheten, men det ér fragan
om en av manga olika tdnkbara verkligheter. Déarfor avgors trovirdigheten till stor del
av den kommunikativa validiteten; argumentation, forhandlingar om tolkningen och
falsifiering. Avhandlingens mél blir da att "befrdmja en fornuftig diskussion” (Kvale,

1997, 5. 22)

6.2  FORSLAG PA FORTSATT FORSKNING

Jag har 1 avhandlingen i flera repriser presenterat en forskjutning ifran de traditionella
ramarna for tredje sektorn emot en ny sektor; hybridsektorn. I denna nya sektor har
granserna mellan privata och tredje sektorn suddats ut. Tva av de undersokta
organisationerna, Luckan i Helsingfors, och Vistnyldndska Kultursamfundet (med dess
verksamhet inom ramarna for Luckan i Karis) har de facto skattebelagd verksamhet;
biljettforsdljning som fungerar inom ramarna for niringsverksamhet. Dartill Finsk
Nojesutveckling, vars hela verksamhet &r skattebelagd niringsverksamhet. Har kunde

finnas rum for fortsatt forskning.

Professor Saara Taalas (2009, Kosonen & Pekkarinen, 2010, s. 11) har presenterat denna
utveckling, men nagon vidare forskning finns inte i hur dessa nydefinierade foreningar i
den sé kallade hybridsektorn skulle mottas av samhéllet och myndigheter, samt att hur
de foreningar som kvarstir inom ramarna for den traditionella tredje sektorn skulle

paverkas av detta. Att tre foreningar av de intervjuade 10 foreningar borjar ta formen av
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en forening inom hybridsektorn torde vara bevis nog for att den ndmnda sektorn ar
verklighet. Betyder detta att de foreningar som klassas som delar av hybridsektorn skall
underlyda samma regler som 1 privata sektorn vad angar exempelvis skatteskyldighet?
Var gar den exakta gransen mellan tredje och hybridsektorn? Som det har framkommit
under avhandlingen har den klassiska tredje sektorn nétt en situation dir byrékratin har
okat och forstielse for ideellt arbete minskat. Ar detta ett tecken pa att tredje sektorn de

facto redan 1 sin helhet forvandlats till hybridsektorn?
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8
8.1

BILAGOR
INTERVJUFRAGOR

Motivera alla svar.

Perustelkaa kaikki vastauksenne.

INRE OMSTANDIGHETER
SISAISET SEIKAT

Vi)

vii)

viii)

xi)

Vilken &r er organisations frimsta malgrupp?

Mikd on organisaationne perimmdinen kohderyhmd?

Vilka dr de elementéraste tjansterna ni levererar er malgrupp?

Mitkd ovat ne perimmdiset palvelut, joita te kohderyhmdllenne tarjoatte?
Hur stor andel av er potentiella malgrupp nér ni?

Kuinka suuren osan potentiaalisesta kohderyhmdstdnne te tavoitatte?

Har er mélgrupps behov fordndrats under de senaste 5 &ren?

Ovatko kohderyhmdnne tarpeet muuttuneet viimeisen viiden vuoden aikana?
Hur troligt dr det att er mlgrupps behov fordandras under de kommande 5 aren?
Kuinka todenndkoistd on, ettd kohderyhmdnne tarpeet tulevat muuttumaan
seuraavan viiden vuoden aikana?

Vilka dr organisationens viktigaste médnskliga, finansiella, materiella och
immateriella resurser?

Mitkd ovat organisaationne tdrkeimmdt inhimilliset, rahalliset, aineelliset ja
aineettomat resurssit?

Néamn nagra framgéngar ni har ntt under de senaste 5 aren?

Mainitkaa muutama menestyksellinen asia, joita olette saavuttaneet viimeisten
viiden vuoden aikana.

Vilka var de mest elementéra orsakerna till framgéngarna?

Mitkd olivat perimmdiset syyt kyseiseen menestykseen?

Har organisationen ndgon form av prestationsevaluering?

Suorittaako organisaationne jonkinlaista suoritusten arviointia?

Hur ofta evaluerar ni verksamheten?

Kuinka usein arvioitte toimintaanne?

Hur beaktar och administrerar foreningen fordndringar i omgivningen?

Kuinka yhdistys ottaa huomioon ja hallinnoi ympdristossd tapahtuvia
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muutoksia.

xii)  Har organisationen en strategisk framtidsplan (exempelvis 5 &rsplan?)
Loytyyko organisaatiolta strategista tulevaisuudensuunnitelmaa (kuten 5-vuotis
suunnitelmaa)?

xiii)  Hur bra anpassar sig organisationen till nya omsténdigheter och krav?

Kuinka hyvin organisaatio sopeutuu uusiin olosuhteisiin, seikkoihin ja
vaatimuksiin?

xiv)  Utsétts organisationen ofta for dylika?

Kohdistuuko organisaatioon usein tdllaisia?

xv)  Hur vél har de tidigare framtidsplanerna motsvarat den verklighet ni kommit att
mota?

Kuinka hyvin aiemmat tulevaisuudensuunnitelmat ovat vastanneet sitd
todellisuutta, jonka olette kohdanneet?

YTTRE OMSTANDIGHETER

ULKOISET SEIKAT

1) Med vilka hjdlpmedel analyserar ni omvérlden (ex. medier, intervjuer, enkéter,
etc)?

Minkdlaisin apukeinoin analysoitte ympdrdoivdid maailmaa (kuten media,
haastattelut, kyselyt, jne.)?

i) Vilka dr de viktigaste...

Mitkd ovat tirkeimmdit...

a) ekonomiska trenderna (offentliga, fonder, 6vriga)
taloudelliset trendit (julkinen puoli, sddtiot, muut)

b) teknologiska framstegen
teknologiset edistysaskeleet

C) kulturella och sociala trender
kulttuuriset ja sosiaaliset trendit

d) demografiska forandringar
demografiset muutokset (viestossd tapahtuvat muutokset)

e) samhilleliga fordndringar (ex. politiska)

vhteiskunnalliset muutokset (kuten poliittiset)

...som direkt paverkar er organisation och dess malsattningar?
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...Jjotka suoraan vaikuttavat organisaatioonne ja sen tavoitteisiin?

1) Vilka dr de mest kritiska av de eventuella framtida fordndringarna i forhéllandet
mellan er och er malgrupp?
Mitkd ovat kriittisimmdt mahdollisista tulevaisuuden muutoksista teiddn ja
kohderyhmdnne suhteessa?

i) Hur har er organisation for avsikt att mota dessa forédndrade behov?
Kuinka organisaatiollanne on tarkoitus kohdata ndmd tulevat tarpeet?

1) Vem ir er frimsta konkurrent?
Kuka on huomattavin kilpailijanne?

iv) Virdesatter samhaéllet er organisation eller det arbete er organisation gor — hur
tar det sig 1 uttryck?
Arvostaako yhteiskunta organisaatiotanne tai sen tekemdcd tyotd — miten

arvostus ndkyy?

8.2  UTFORDA INTERVJUER

Finlands Svenska Sing- och musikforbund, FSSMF

Verksamhetsledare Toni Sjoblom

Fredagen den 19 november 2010 kl. 12:31 — 12:59

Hur bra anpassar sig organisationen till nya omstindigheter och krav?

Det dr en inte en ldtt frdga. Jag upplever att den hdr anpassningen kanske sker i sma
steg, alltsd utan att vi egentligen kanske tinker pd det ocksa sa ddr medvetet, utan det
sker omedvetet i och med att mdnniskor kommer och mdnniskor gdr i fortroende, i
organet styrelse, och pa forbundsdagen, och jag tror att det hdr sker sd ddr
kontinuerligt, men det dr nog fraga om sma stegens politik hos oss. Nagot storre kast hit
eller dit kan jag inte se ur mitt perspektiv, jag har jobbat hdr i 17 ar pad forbundet sd jag
kan inte tinka mig att nagonting har skett over en dag eller pd ett dr, utan man pratar
hdr om i 10 ar, 20 ar, 30 ar, alltsda pd 10 kanske man ser ndgot synligt, men inte sker det

ndgot drastiska fordndringar fran ar till ar, inte.

Luckan i Helsingfors

Verksamhetsledare Jessica Lerche

Tisdagen den 30 november 2010 kl. 13:02 — 13:43

Hur beaktar och administrerar foreningen forindringar i omgivningen?

Ndgra fordndringsanalyser och omvdrldsanalyser gor vi inte, att det dr nog pd basen
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av...alltsd inte dtminstone sd hdr att vi skulle sitta och...annat dn pd vara personalmoten
konstatera vissa trender, och under sadana hdr informella diskussioner. Jag dr ju
gammal kommunalpolitiker sd jag har...med gamla meriter sd sitter jag med i ett och
annat. Men inte ndgotning metodiskt...inte vet jag... Visserligen sa prdglar det ju ganska
mycket var verksamhet, for det dr ju med de hdr argumenten vi far finansiering. Liksom
om man har argumenten for missforhdllanden och brister, sa det dr ju till det jag far
frdn stat och kommun finansiering for, i bésta fall, skall vi sdga. Ndr det finns mera tid
och ndr det finns mera mojligheter — vilket nu ingen organisation har idag dess virre,
ndr vi talar om EU projekt till exempel — da ndr vi riktigt har satt manken till och haft
den hdr forutsdttningen, eller inte vet jag haft, men varit illa tvungna till det, sa har vi
nog tittat i regeringsprogram och kommuners verksamhetsplaner sporadiskt sd hdr, for
att ha beldgg for vara projektansokningar. Det dr nog sd att sdga ett informellt system,

fastdn det inte dr sd formellt. Strategirapporter och sant anvinds som underlag.

Esbobygdens Ungdomsforbund, EBUF

tf verksamhetsledare Ellen Laakso och ordforande Henry Rask

Onsdagen den 8 december 2010 kl. 10:29 — 11:19

Hur beaktar och administrerar foreningen forindringar i omgivningen?

Henry: De dr med hela tiden, forstas, de hdr fordndringarna i omgivningen... Vad
menar du med fordndringar? Fordndringar kommer ju in exempelvis pad det sdttet att,
finns det publik for var verksamhet. Ddr forsoker vi beakta. Just i teatern har vi da gatt
ut mera t.ex. just till vara malgrupper sd att de ocksa far del av var information pd
annat sdtt dn det klassiska “annons i husis” - som dr svart. Den (HBL) dr bra, med den
nar inte hela den potentiella malgruppen.

Den stora fordndringar som har intrdffat det svenska i Esbo, ddr i och for sig sedan jag
foddes sd har den svenska befolkningen fordubblats — vi dir lika mdnga som pd Aland.
Det syns ju inte pad det scittet sedan. Vi dir inte lika svenska i Esbo som pd Aland, trots
att vi dr lika manga svenska. Den héir markanta minoritetsstdllningen har da lett fram
till att vi dd i viss verksamhet gdr in dd for att betona att var verksamhet dr da svensk.
T ex. vid Kulturen vid an har sddan hdr samlingskaraktdr, just da att samla alla
svensksprakiga 6ver generationer, och det ena och det andra. Samma sak med de hdr
klubbarna vi har da. Ddr dr ocksd idéen att kunna erbjuda verksamhet som da
forstirker sprakkdnslan och allt det hdr. Ddr dr ett klart beaktande av just

fordndringarna i samhdllet. A ena sidan fir man som svensk héra att man hdller sig pa
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sitt, d andra sidan fdr man sedan hora att man inte kan svenska (finska?), eller ndanting
i den stilen. Vi har dd valt det hdr att vi skall kunna svara just pd detta att vara svenska,
och att kunna presentera var teater just pa svenska for alla. Ddrfor dr det spinnande
sedan pa forestdillningarna att héra hur mycket finska man hor omkring sig ddr. I det
avseendet tycker jag dd att vi har lyckats. Den mdngd finnar som dd dr pa plats. De
sitter ddr och ser pd en forestdllning pd svenska. Det dr malsdttningen helt enkelt. Den
fordndringen har tvingat oss till helt annan typ av verksamhet. Typiskt dr ocksa vi dr
det...det finns ju inga finska ungdomsforeningar i Esbo av den enkla anledningen att det
grundades dd, hela folkrorelsen kom till dad i borjan pd 1900-talet och dd var Esbo till

90 % svenskt och det var svenskt enda fram till kriget.

Suomen Nuorisoseurojen Liitto, SNL

Verksamhetsledare Tuija Sivonen

Onsdagen den 15 december 2010 kl. 14:18 — 14:42

Kuinka yhdistys ottaa huomioon ja hallinnoi ympiristossa tapahtuvia muutoksia?
Tietoisuus siitd on kasvanut koko ajan, ettd entistd tarkemmin tarvitsee aistia
ympdristod ja muutokset ovat entistd nopeampia. Yritetddn koko ajan ottaa niitd
paremmin huomioon. Totta kai, kun kysymyksessd on valtakunnallinen jdrjesto, niin
alueet ovat hyvin erilaisia. Joillakin alueilla ollaan notkeampia muutoksiin ja toisissa

sitten vdhdn hitaampia.

Klockriketeatern

Konstniirlig ledare Dan Henriksson

Torsdagen den 16 december kl. 13:19-13:45

Hur beaktar och administrerar foreningen forindringar i omgivningen?

Jag kan ta ett exempel; for 5 ar sedan blev vi uppsagda hérifrdn var scen, for att det
kom en ny disponent som ville hoja hyran med 90 %. Da sékte vi oss ndgonting annat.
Verkligen aktivt forsékte vi hitta ndnting bdttre — hdr dr ju bdade goda och daliga sidor.
Men det slutade nu sedan dndd med att vi stannade hdr. Men vi lyckades fa scenen

fornyad under den processen, och samarbetet med Unga Teatern, hur ansvaret fordelar
sig, justerade vi ocksa lite. Grunden for var verksamhet var hotad, sa var vi tvungna att
ta svara beslut. Man kan ocksa sdiga att det finns for mycket teater pd svenska i
Helsingfors, och det har vi svarat pa genom att spela ocksa pa annat hall, turnera helt

enkelt — och dd har vi tacklat det problemet pd det sdttet.
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