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Abstract.

Non-profit organizations gain increasing attention in society but their legitimacy often decrease
by scandals in separate organizations. Doctors without borders (MSF) constitutes an exception
and has managed to retain their legitimacy. The aim of this study was to examine how MSF built
and retained its legitimacy towards institutional actors in their environment, when the branch in
general is suffering from a crisis of confidence. In a case study, this was done by identifying the
institutional pressures on MSF and examining which strategies MSF uses to handle the
pressures. The study was conducted through qualitative interviews with employees at MSF and
actors in their environment. A nuanced institutional framework was constructed that explained
which strategy MSF has used when responding to different institutional pressures. The result
showed that MSF acquiesced to cognitive and regulative pressures but avoided, defied or
manipulated normative pressures when these conflicted with the organization’s fundamental
principles and values. Also, the study showed that MSF never used a compromising strategy.
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1. Inledning

Civilsamhallesorganisationer’ (CSO) utgér en allt stérre del av samhéllet och har under de senaste
artiondena 6kat i popularitet bland donatorer och makthavare (Lister, 2003). Dessa organisationer
befinner sig nagonstans mellan stat och marknad vilket gor dem till en del av en tredje sektor vilken
ofta kallas den ideella sektorn (Wijkstrom, 2002). Forskningen pa den ideella sektorn har varit
forhallandevis oprioriterad och det saknas relevant teori pa omradet (Wijkstrom, 1996), trots att
branschen for CSO inte ar helt oproblematisk. CSO skiljer sig fran traditionella vinstdrivande foretag
da malet med organisationen ar verksamheten medan pengar ar ett medel och inte tvartom
(Gustafson, 2008). Organisationerna skiljer sig dven fran staten genom att uppdraget inte ar det
primara verktyget for att verkstdlla ett beslut. CSO grundar sig istéllet pa ett idéburet uppdrag av
idealistisk typ (Wijkstrom och af Malmborg, 2005). | manga CSO finns ingen direkt koppling mellan de
som bidrar med resurser och de som ar férmanstagare av verksamheten. Darfor ar det vanligt att
CSO-branschen ar fortroendebaserad. Forvaltningen och nyttjandet av resurserna bygger pa ett

fortroende mellan organisationen och de som bidrar med resurser (Gustafson, 2006).

Problematiskt i CSO-branschen &r dock att resultatet dr svart att mata och utvédrdera eftersom
verksamheten ofta baseras pa diffusa mal och ambitioner att tillgodose méanskliga behov (Sjoblom,
2009). Organisationernas andamal kan ocksa skilja sig mycket fran varandra vilket gér dem svara att
jamfora. Aven om ett effektivt resultatmatt gar att ta fram for en enskild organisation ar det svart att
konstruera ett sadant som gar att overfora pa andra idéburna organisationer (Wijkstrom och af
Malmborg, 2005). En konsekvens av de svarméatta resultaten och den fértroendebaserade
forvaltningen av externa intressenters resurser ar att branschen blir kdnslig for vardslost eller
opassande forfarande med resurserna. Negativ publicitet for en CSO tenderar att svarta ned hela den
ideella sektorn. Under den senaste tiden har branschen drabbats av flertalet sddana skandaler i form
av hoga ersattningar till chefer och bedragerier. Som en féljd har foértroendet for CSO hos
allmanheten, som utgdr en av de storsta resursbaserna, minskat under de senaste aren (Swedbank

Robur, 2011).

Det finns dock undantag for den negativa fértroendetrenden i CSO-branschen. En organisation som
erhallit allt mer resurser, vilket tyder pa ett 6kat fortroende, ar Lékare Utan Granser (MSF?). MSF har
under de senaste tva aren Okat sd kraftigt att de numera ses som en utav de riktigt stora

hjalporganisationerna i Sverige (Swedbank Robur, 2011). Ar 2009 samlade organisationen in 321,5

Aven kallat non-profit organization, non-government organization, ideell organisation
2 . .
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miljoner kronor (Ldkare Utan Granser, 2010) vilket gor MSF till den tionde intaktsmassigt storsta
organisationen som samlar in pengar till hjalparbete i Sverige (Svensk Insamlingskontroll, 2010a).
Bade insamlingen fran privata donatorer och féretag samt bidragen fran SIDA har 6kat under de
senaste aren. MSF har dven sa manga ansokningar fran faltarbetare och volontérer till huvudkontoret
att de tvingas tacka nej eftersom organisationen inte har behov av det stora utbudet frivilliga (Ldkare
utan granser, 2011-05-10). Det finns alltsa tecken som tyder pa att MSF lyckas behalla legitimitet i en

bransch dar trenden gar i motsatt riktning. Detta gor MSF till en intressant organisation att studera.

Enligt tidigare forskning stéller institutionella intressenter i en CSO:s omgivning krav pa
organisationen for att kunna kontrollera dess verksamhet. Organisationen bygger sedan legitimitet
genom att anpassa sig till dessa krav i organisationens omgivning. Legitimiteten ar en forutsattning
for framtida stod och resurser fran intressenterna (Meyer och Rowan, 1977). Enligt Lister (2003) som
gjort en oOversikt Oover den existerande forskningen gallande CSO och legitimitet ar dock
forskningslaget bristande. Den huvudsakliga forskningen som finns menar att legitimitet ur en ideell
organisations perspektiv dr komplex och beror pa ett antal olika faktorer, av vilka ansvarighet,
representativitet, och utférande anses vara de viktigaste. Ansvarighet inkluderar ansvaret bade uppat
och nedat i organisationens led samt lampliga styrande strukturer, representativitet rattigheten till
att representera tredje part och samtycket fran de representerade och utférande syftar till

demonstrationen av uppnadda resultat.

Lister menar att dessa kriterier utgor en alltfor teknisk installning till legitimitet och leder till en
uppfattning om att legitimitet erhalls genom att ha ett fokus pa strukturer, procedurer och ratt
aktiviteter. Istallet bor synen pa legitimitet i dessa sammanhang utdékas med ett nyanserat perspektiv
for att kunna svara pa fragorna fér vem organisationen ar legitim och pa vilka grunder. Detta
eftersom legitimitet oftare ses som socialt konstruerat och far betydelse fér nar det satts i relation till
det normativa ramverk i vilket det existerar. Perspektivet bidrar aven med en mer mangfacetterad
bild av legitimitet bestaende av olika grunder till legitimiteten som tillfredsstéller olika intressenter.
Genom att anta ett perspektiv som poadngterar organisationens omvarlds betydelse for legitimiteten
foljer att olika intressenter i omvarlden kan ha motstridiga intressen. Fragan blir da vad som avgor
hur legitimiteten skapas och vilka intressen som betyder mer eller mindre for en organisations

legitimitet. Lister menar att det finns ett behov for forskning pa detta omrade.



1.3 Problemformulering

CSO ar beroende av resurser fran intressenter i organisationernas omgivning for att sikerstalla
verksamhetens dverlevnad. En forutsattning for att erhalla resurserna ar att intressenterna uppfattar
organisationen som legitim. MSF utgor ett exempel pa en organisation som lyckats behalla sin
legitimitet i en bransch dar fortroendet for CSO generellt sett har haft en negativ utveckling. Fragor
som uppkommer ar hur MSF har lyckats med detta och om det kan forklaras genom att studera deras

verksamhet.

1.4 Syfte och fragestillning

Syftet med uppsatsen &r att forklara hur MSF har lyckats bygga och behalla sin legitimitet gentemot
de olika intressenter som finns i organisationens institutionella omgivning, da branschen efter antalet

skandaler lider av en negativ fortroendeutveckling.

For att uppfylla syftet med uppsatsen formulerades foljande fragestallningar:
- Vilka institutionella forvantningar pa organisationen kan identifieras i MSF:s omgivning?

- Vilka strategier anvander MSF for att hantera dessa forvantningar och bibehalla legitimiteten?

1.5 Avgransning

En CSO svarar mot intressenter i bade uppatgdende och nedatgdende led. Intressenterna i
nedatgdende led utgérs av formanstagarna av verksamheten, det vill siga méanniskorna i behov av
MSF:s hjalpinsatser. Med tanke pa det geografiska avstandet och uppsatsens omfattning har dessa
uteslutits ur studien. Aven de intressenter i uppatgdende led som inte befinner sig i Sverige,

exempelvis samarbetspartners pa plats i katastrofomradet, har av denna anledning uteslutits.

Vidare finns det anledning att tro att dven medias bild och publikationer om MSF har betydelse for
hur intressenter uppfattar MSF, i synnerhet allmdnheten. Da det inte finns nagon direkt relation
mellan MSF och media har dock denna faktor uteslutits. Studien syftar till att utreda hur MSF
hanterar sina intressenter for att bygga legitimitet och eftersom inget aktivt paverkansarbete sker

mot media anses detta inte omfattas av studiens syfte.



2. Metod

2.1 Forskningssyfte
For att kartldagga omraden, vilken tidigare forskning inte lagt sa stor vikt vid, ar ett explorativt
forskningssyfte onskvart. Vidare ar denna metod fordelaktig om problematiken ska identifieras for

att mojligheterna inom omradet senare ska kunna kartlaggas (Bell, 2006).

Da denna studie just amnar till att identifiera de férvantningar som de institutionella intressenterna
har samt de strategier som en CSO kan anvdnda sig av for att bemdta dessa, passar ett explorativt

forskningssyfte val.

2.2 Forskningsansats
En deduktiv ansats innebar att en hypotes harleds och darefter gors en empirisk granskning. En
induktiv ansats ddremot, innebar en utgangspunkt i empirin och att studien darifran leder fram till

nya teorier (Bell, 2006).

Da denna studie grundar sig pa kvalitativa djupintervjuer kommer verkligheten att betraktas
subjektivt. Darfor ar en deduktiv ansats inte lamplig. Da ett viss teoretiskt ramverk behovs innan den
kvalitativa empiriska insamlingen paborjas ar inte heller en induktiv ansats lamplig. Darfor anvands
istdllet en abduktiv ansats. Detta ar en kombination av de deduktiva och induktiva ansatserna. | den
abduktiva ansatsen boérjar studien i teorin och den tidigare forskningen. Darefter samlas empirisk
data genom att studera verkligheten, for att slutligen aterga till teorin for att se om denna ska

omformas for att battre beskriva verkligheten (Alvesson och Skoldberg, 1994).

2.3 Datainsamling

| kvalitativa studier grundas slutsatserna pa hur verkligheten uppfattas och tolkas (Backman, 2006).
Vid kvalitativa studier lampar sig explorativa forskningssyften sarskilt bra (Gustavsson, 2004). Denna
studie har grundats pa kvalitativa insamlingsmetoder av primardata genom semistrukturerade
djupintervjuer med tio respondenter. Semistrukturerade intervjuer ar utformade sa att
respondenten fritt kan beskriva hela sitt perspektiv med utgangspunkt fran ndgra bestimda

fragestallningar (Kvale, 1997).

2.3.1 Respondenter
Vid kvalitativa studier maste det goras en avvagning gallande hur manga respondenter som ska
intervjuas. Om for manga intervjuer gors, kan det senare bli svart att gora en djupare analys av dem.

A andra sidan kan for fa respondenter resultera i att generella slutsatser inte kan dras. (Kvale, 1997)



Med hansyn till den givna tidsramen for studien gjordes avvagningen att tio respondenter skulle vara

onskvart for att kunna uppfylla studiens syfte.

| borjan av studien kartlades vilka olika institutionella intressenter som finns i MSF:s omgivning. Detta
gjordes genom att forst kartlagga vilka resurser MSF ar beroende av och fran vilka aktorer dessa
skulle kunna erhallas. Vidare kartlades den institutionella omgivning som MSF verkar i och vilka
intressenter som reglerar denna. Dessutom kontaktades dven respondenter utanfér MSF:s direkta

omgivning for att fa breddat perspektiv.

Samtliga intressenter som intervjuats valdes da de ansags, ur sitt unika perspektiv, kunna bidra med
olika vinklar till forstaelsen for hur MSF fungerar som organisation samt vilka olika krav som maste

vara uppfyllda for att MSF ska anses vara en legitim organisation.

[Datum  JAor  Peon |
2011-03-21 Frivilligorganisationernas Lisa Sjoblom
_ insamlingsrad, FRII
Sjukhusschef, Sven Klaesson
Sodertalje Sjukhus
Utrikesdepartementet, Torgny Holmgren
uD

Lakare, tidigare
faltarbetare for Svensk Marie-Louise Grettve
Volontarsamverkan

2011-04-15 Styrelsen for
internationellt Roland Stenlund
utvecklingssamarbete, Frederik Frisell
SIDA

2011-04-18 Svensk Eva Birath

insamlingskontroll, SFI

2011-04-28 Lakare utan granser, Johan Pettersson
Privatinsamling

2011-04-29 Lakare, tidigare Christian Ringart
faltarbetare for MSF

2011-05-06 Utrikesdepartementet, Tomas Brundin
ubD

2011-05-10 Lakare utan granser, Maria Schutz
Samord. Faltarbete

2011-05-11 Lakare utan granser, Sara Kitabwalla
Programinsamling

Tabell 1. Intervjuer fér studien.



Samtliga djupintervjuer skedde personligen i respondentens arbetsmiljo, med tre undantag som
skedde over telefon. Dessa direkta djupintervjuer resulterade i riktigt detaljerade svar, som inte hade
kunnat uppnas med intervjuer via mailkontakt. Vidare kunde den kvalitativa datan latt konfirmeras
av respondenten pa plats, nagot som var en fordel for studien (Denscombe, 2000). En ytterligare stor
fordel vid direkta intervjuer ar att intervjuobjektet kan tillatas att tala fritt och forma svaren efter

sina egna asikter (Ghauri och Gronhaug, 2005).

Huvuddelen av intervjuerna varade i drygt en timme, under vilken anteckningar fordes. Samtliga
respondenter tillade att de kunde svara pa kompletterande fragor om sadana skulle uppkomma

senare. Priméardatan har skickats till intervjuobjekten for att kontrollera dess innehall.

Validitet avser om det som syftades till att matas verkligen blir matt i studien (Ejvegard, 2009). Da
kvalitativ primardata grundar sig pa individuella tolkningar resulterar detta i lagre validitet an vad
kvalitativa studier gor. Det kan darfér vara svart att resonera kring huruvida en kvalitativ studie ar

tillforlitlig, da den sociala miljon standigt forandras (Bryman, 2002).

For att fa en sa hog validitet som majligt intervjuades ett flertal personer med liknande erfarenheter.
Vidare kontaktades intervjuobjektet i god tid innan intervjun och blev tydligt informerad om syftet
med studien. Dartill skickades intervjufragorna i forvag sa att respondenten kunde ta fram relevant
data for att 6ka validiteten pa svaren. Intervjuerna skedde personligen vilket innebar att det kunde
sdkerstallas att respondenten verkligen forstod fragorna som stalldes. Dessutom erbjods samtliga
intervjuobjekt mojligheten att aterkomma for fortydligande av data eller vidareutveckling av

resonemang, vilket ytterligare minskade risken for felkallor.

Reliabilitet avser huruvida studiens resultat ar konsekvent och om slutsatsen ar generell, eller om
den beror pa tillfalliga betingelser (Bryman, 2002). Efterstravansvart ar alltsa att resultatet ar stabilt

och samma resultat kan uppnas vid upprepade studier vid en annan tidpunkt.

Denna studie ar en fallstudie, vilket paverkar reliabiliteten och det blir darfor svart att dra nagra
generella slutsatser. Trots detta har den kvalitativa datan samlats in genom att fanga olika perspektiv
pa samma problemomrade, vilket ger resultaten storre trovardighet. Dessa perspektiv hade givetvis
kunnat breddas, men med tanke pa den givna tidsramen kan intervjubreddens omfang dnda anses

vara rimligt.



Vidare skulle resultatet kunna dndras Over tid, da respondenternas situation kan forandras over tid
och med dem &ven deras uppfattning. Denna studie ger endast en o6gonblicksbild over de
forvantningar som stélls pad en CSO samt de strategier som valts att anvdndas for att hantera dessa
forvantningar for att na fortsatt legitimitet. For att fa basta mojliga reliabilitet har priméardatan
skickats till intervjuobjekten for att kontrollera dess innehdll. Dock ar detta en explorativ studie och

darfor maste fler studier goras pa omradet innan generella slutsatser kan dras.
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3. Teoretisk referensram

3.1 Ett nyinstitutionellt perspektiv

Enligt Meyer och Rowan (1977) och den nyinstitutionella teorin maste organisationer mer eller
mindre anpassa sig till sin omgivning genom institutionella regler for att bygga och behalla
legitimitet. Detta beror pa att vissa organisationer uppkommer och verkar i sammanhang som ar
institutionaliserade till en hog grad. Organisationer som inforlivar dessa institutionella metoder och
regler i sin verksamhet o6kar sin legitimitet i sin omgivning och darmed &dven dess chans till
overlevnad. Genom att organisationer anpassar sig till sin institutionella omgivning blir de mer och
mer lika varandra, de blir isomorfa med andra organisationer i samma omgivning. Detta skapar
stabilitet i och med att organisationens omgivning vet vad den kan férvdnta sig av organisationen

vilket i sin tur leder till att legitimiteten okar.

Meyer och Rowan papekar att institutionaliseringen ofta skiljer sig fran vad som skulle vara direkt
effektivt for organisationen. Institutionaliseringen av organisationens omgivning resulterar i att det
finns metoder, praktiker, regler och strukturer som anses vara de ratta for organisationens
omgivning. Detta ar dock ofta sociala konstruktioner, myter, som organisationer maste anpassa sig
till for att sdkerstdlla sin legitimitet dven om de inte ar de mest effektiva for organisationens
verksamhet. Speciellt tydligt blir detta i organisationer dar resultatet ar komplext och svart att mata.
For en organisation som verkar i en miljo dar produkterna ar |itta att utvardera och resultaten ar
|atta att mata bestams framgangen genom effektivitet eftersom marknaden kan utveckla metoder
for kontroll. D3 resultatet daremot ar svarmatt bestdms Overlevnaden till en stérre grad genom
organisationens legitimitet eftersom omgivningen forlitar sig pa att resultatet beror pa huruvida
organisationen féljer institutionella regler och strukturer for verksamheten. Organisationens
framgang beror alltsd pa den stabilitet och det fértroende som organisationen uppnar genom

isomorfism med den institutionella omgivningen.

CSO-branschen karaktariseras av just denna problematik. Bade organisationer och intressenter har
lange brottats med problematiken kring hur resultaten av dessa verksamheter ska utvarderas. CSO
arbetar ofta mot mal som ar svara att mata, till exempel att forbattra kvinnors livsvillkor i Indien eller
opinionsbildande arbete for barns rattigheter. Ingen aktor har an sa lange kunnat formulera en
fullgod metod som gbr organisationers resultat matbart och jamférbart med andra organisationers
(Wijkstrom och af Malmborg, 2005). Det ar darfor svart att siga vad som ar en effektiv CSO.
Intressenter i organisationernas omgivning har istdllet utarbetat krav och foérvantningar pa

organisationernas verksamhet som syftar till att kontrollera att organisationernas resultat motsvarar
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intressenternas forvantningar. Utvecklingen i branschen har resulterat i en institutionaliserad
omvarld som exempelvis reglerar organisationernas redovisning och transparens. Detta gor det

institutionella perspektivet till ett lampligt perspektiv fér studien.

Enligt Meyer och Rowan stoter organisationer, som verkar i institutionella miljéer och vars framgang
beror pad isomorfism med omgivningen, pa tva generella problem. Dels kan effektiviteten i
organisationens verksamhet paverkas av att organisationen i hogre grad maste anpassa sig till de
institutionella reglerna och dels kan organisationen uppleva motsdgande krav fran olika
institutionella tryck fran organisationens omgivning. For CSO kan detta exempelvis ta sig uttryck i de
Okade kraven i omfattning pa redovisningen vilket stjal tid och resurser fran organisationens
karnverksamhet. Detta innebdr med andra ord att de administrativa uppgifterna och darmed
kostnaderna okar, vilket motsadger det allmdnna kravet pa att sa stor del av intdkterna som mojligt

ska ga till andamalet.

3.2 Alternativa strategier till isomorfism
Enligt Oliver (1991) ar det institutionella perspektivet alltfor begransande for att kunna forutse en

organisations svar pa institutionella tryck. Det institutionella perspektivet forutsatter ett alltfor
passivt beteende i organisationers svar pa institutionella forvantningar och bor utdkas med
alternativa strategier till isomorfism. Det utdkade perspektivet forutsatter att organisationer kan
agera aktivt och mer eller mindre motsta institutionella tryck for att bevara sina egenintressen. Oliver
har darfor identifierat strategiska svar som organisationer tillampar pa institutionella tryck fran
omvérlden som paverkar dem. Strategierna visar hur organisationers beteende varierar fran passiv
anpassning till aktivt motstand till institutionella tryck, beroende pa naturen av trycken och vilket

sammanhang de befinner sig .
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Vana
Samtycka Imitera
Tillmotesga
Balansera
Kompromissa Pacificera
Forhandla
Délja
Undvika Sarkoppla
Uttrada
Avvisa
Trotsa Utmana
Attackera
Kooptera
Manipulera Paverka
Kontrollera

Strategi

Figur 1. Alternativa strategier till isomorfism

3.2.1Samtycka

Samtycket till institutionella tryck beror pa organisationens medvetna avsikt att anpassa sig, hur
medvetna de institutionella processerna &r samt forvantningarna pa hur samtycket gynnar
organisationens egenintresse. Samtycket kan ta sig uttryck i olika form. Vana syftar pa en
organisations omedvetna eller blinda fasthallande av institutionella forvantningar. Forestallningarna
om hur en organisation bor agera har repeterats sa till vida den grad att de tas for givha och nagot
annat beteende vore otdnkbart. Imitation refererar till organisationers medvetna eller omedvetna
imitation av varandra, dven kallat isomorfism. Detta ar alltsa inte en alternativ strategi utan baseras
pa Meyer och Rowans resonemang. Organisationer som medvetet accepterar och lyder givna regler,
eller inkorporerar varderingar och normer, foljer en tillmétesgdende strategi vilken beskrivs som ett

mer aktivt val an vana eller imitation.

3.2.2 Kompromissa
N&r organisationer star infor motstridiga institutionella krav eller krav fran omgivningen som ar

oforenliga med organisationens interna mal, kan andra strategier an samtycke vara oundvikliga. En
balanserande strategi gar ut pa att forsoka anpassa sig till olika motstridande institutionella krav
samtidigt. En pacificerande taktik gar ocksa ut pa att delvis anpassa sig till olika intressenters krav. En
organisation som tillampar en pacificerande taktik motstar ofta en mindre del av de institutionella
kraven men lagger storre delen av sin energi pa att lugna och blidka kéllorna till de krav de har
motsatt sig. En mer aktiv form av kompromissande é&r férhandlande vilken gar ut pa att
organisationer anstranger sig for att krdva tillmotesgaende i kraven fran externa intressenter.

Kompromissande strategier anvands i syfte att anpassa sig till institutionella regler, normer och
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varderingar, men, till skillnad fran samtycke ar det endast partiellt och organisationen ar mer aktiv i

att verka for sina egna intressen.

Organisationers undvikande for institutionella tryck motiveras av deras 6nskan att kringgd de
sammanhang som gor ett anpassande beteende nddvandigt. Genom en déljande strategi avser
organisationer att forkla icke-anpassade aktiviteter i en fasad av samtycke. Organisationen
accepterar de institutionella kraven symboliskt men har ingen avsikt att implementera dem i
verkligheten. En sdrkopplande strategi innebar att organisationer férsoker minska graden av extern
inspektering, granskning och utvardering genom att sarkoppla sina interna aktiviteter fran formella
strukturer och extern analys. Den mest extrema formen av undvikande utgérs av uttrdde genom
vilken organisationer antingen uttrdder ur domanen som orsakar tryck eller andrar sina egna mal,

aktiviteter eller doman for att undvika behovet av anpassning.

En trotsande strategi ar mest trolig att uppkomma da kostnaden av aktiv avvikelse fran regler
upplevs som lag, nar interna intressen ar mycket avvikande fran externa varderingar eller nar
organisationer tror att de kan demonstrera fornuftet och rattfardigheten i sina egna 6vertygelser och
upptradande. En organisation ar mest trolig att avvisa institutionella regler och varderingar nér ett
externt framtvingande av regelféljande upplevs som lag eller nar organisationens egna varderingar
skiljer sig mycket fran de institutionella kraven. En organisation som utmanar institutionella krav
forsoker gora sitt trots mot kraven till en dygd, vilket dr mer troligt nar organisationen kan
demonstrera vardet av beteendet. Organisationer ar ocksa mer troliga att utmana krav da de
varderar sina egna uppfattningar om vad som ar ratt till en mycket storre grad an externa
varderingar. En mer intensiv och aggressiv form av trots ar attack, genom vilken organisationer
forsoker att anfalla, forminska eller haftigt peka ut institutionella varderingar och kallorna till dem.

Detta ar ett mer troligt beteende da varderingarna ar organisationsspecifika.

Nar organisationer inte ser institutionella krav och regler som en given begransning av
handlingsfrihet som antingen maste lydas eller trotsas kan de anvidnda sig av manipulerande
strategier. Dessa syftar till att fordndra, aterskapa eller kontrollera kraven i sig eller kéllorna till dem.
Ett exempel pa detta ar kooptering, genom vilken kallan till trycket viljs in i exempelvis
organisationens styrelse eller ledning for att kunna Overtalas till att stodja organisationens agendor.
En annan form av denna strategi ar att bygga koalitioner och anvanda sig av strategiska relationer for

att visa pa sin organisations varde. En pdverkande strategi kan vara mer generellt riktad mot
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varderingar och uppfattningar om vad som ar ratt. Den kan ta sig form i exempelvis lobbyverksamhet
eller genom att organisationer strategiskt forsoker paverka standarder efter vilka de utvarderas.
Kontroll ar den mest aggressiva formen av manipulering eftersom organisationer som eftersoker
kontroll inte bara forsoker ha ett inflytande Over, neutralisera eller forma institutionella krav.
Organisationer ar mer troliga att forsoka kontrollera institutionella krav eller intressenter nar kraven
ar nya, begransade eller svagt framhavda. Enligt Alexius (2007) &r en form av kontroll att forsdka att
bli regelsattare, vilket kan dstadkommas genom att skapa en utvidgad variant av existerande regler

som sedan blir normgivande fér andra aktorer i omgivningen.

De institutionella krav som finns i omgivningen och som formar organisationers beteende kan enligt
Scott (2001) delas upp i tre institutionella pelare; en regulativ, en normativ och en kognitiv pelare.
Pelarna utgor element i organisationens omgivning som stracker sig fran det medvetna till det
omedvetna och fran det lagligt framtvingande till det som tas for givet. Genom att analysera en
organisations omvarld med hjalp av de institutionella pelarna kan underliggande faktorer identifieras

for hur legitimitet till en organisations olika intressenter skapas.

Den regulativa pelaren bestar av regler, lagar och sanktioner som har for avsikt att kontrollera vad en
organisation inte far géra och hur uppgifter skall utforas. Regulativa institutioner kan kontrolleras
genom makt- och ledningssystem eller protokoll och standarder samt rutiner fér hur verksamheten
bor bedrivas for att uppfattas som legitim. Inom CSO-branschen éar ett tydligt exempel pa detta de

bestammelser som finns kring hur en CSO ska redovisa sin verksamhet for sina intressenter.

Den normativa pelaren grundar sig i varderingar och normer i omgivningen. Varderingar férklarar vad
som anses som Onskvdrda beteenden och aktiviteter medan normer utgors av uppfattningar om hur
saker bor goras. Den normativa pelaren definierar alltsa bade malet och lampliga medel for att uppna
det. Att bedriva etisk och ansvarsfull insamling ar i detta fall ett typexempel pa en normativ

forvantning.

Den kognitiva pelaren utgdrs av organisationen och dess omgivnings delade uppfattningar om
verkligheten och hur mening skapas. Beteenden och rutiner som baseras pa kognitiva institutioner ar
internaliserade i en gemensam uppfattning som tas for givet, det vill sdga, alternativet till ett

beteende vore otdnkbart. Ett exempel pa en kognitiv vardering ar att det dr en dygd att hjadlpa andra.
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4. Empiri

4.1 Allmant om CSO

4.1.1 Definition
Det finns manga typer av benamningar pa CSO och definitioner av dessa verksamheter. Enligt
Wijkstrom (2002) bestar en lamplig definition av fem kriterier. Definitionen baseras pa en svensk

studie, som var del av ett storre internationellt projekt, och sager att en CSO ska:

- vara formell, det vill sdga inkludera en styrelse, skrivna stadgar samt regelbundna moten eller

aktiviteter
- vara privat, alltsd separerad fran staten i institutionell mening
- inte dela ut sitt ekonomiska overskott till nagon form av huvudman eller dgare

- vara sjalvstyrande, det vill sdga féormbgen att kontrollera den egna verksamheten och inte vara en

del av ett vinstdrivande foretag

- hainslag av idealitet, det vill sdga ha nagon form av bidrag eller frivillig medverkan av betydelse fran

privatpersoner

Gustafson (2008) tydliggor skillnaden mellan vinstdrivande och icke-vinstdrivande organisationers

mal och medel.

_ Vinstdrivande Icke-vinstdrivande

m Pengar Verksamhet
M Verksamhet Pengar

Figur 2. Mdl-medel-matris

Vinstdrivande organisationer, vars mal ar att generera vinst, uppnar detta genom att bedriva nagon
form av verksamhet. For icke-vinstdrivande organisationer dr malet daremot att bedriva verksamhet
vilket mojliggors genom att anvanda pengar som medel. For att uppna detta maste organisationen
alltsa forses med resurser. Enligt Wijkstréom (1996) kan resursbaserna i den ideella sektorn delas in i

tre huvudgrupper; ekonomiska intakter, ideellt arbete samt 6vriga in-natura-formaner.

16



Lister (2003) har i sin 6vergripande forskning om CSO refererat till Woodwards identifikation av
branschens intressenter, som visar pa organisationernas manga kallor till legitimitet. De finansiella
resursbaserna utgors av donerande organisationer, exempelvis statliga, och privata donatorer,
allmanheten. Vidare samarbetar CSO ofta med partnerorganisationer i insatslandet samt
myndigheter i detsamma. | insatslandet finns dven formanstagarna av CSO:s verksamhet. Dartill
tilkommer mal foér opinionsbildning vilka kan vara statliga aktorer samt medarbetare i

organisationen.

Figur 3. Intressenter i en CSO:s omgivning

En grupp unga franska ldkare som tidigare arbetat for en stor ideell hjalporganisation ansag att det
fanns maktmissbruk i denna, da den till stor del féljde den politiska agendan istéllet fér den
humanitdra. De ansag att det behtévdes en oberoende medicinsk hjalporganisation och grundade
darfor MSF aret 1971. Deras huvudsakliga syfte ar att radda liv, lindra néd och uppratthalla méansklig
vardighet. Deras arbete kan delas upp i tvda huvudomraden: medicinska insatser samt vittnesbord.
Den medicinska insatsen grundar sig i det humanitdra imperativet, vilket innebar skyldigheten att
ingripa for att radda liv da den drabbade staten inte sjalv gor det. MSF anser att ratten till vard ar en
mansklig rattighet. Dartill ar MSF alltid opartiska, vilket innebar att de aldrig tar parti for nagon sida
vid konflikt. Vittnesborden innebar att MSF ska vittna om den verklighet de verkar i ute pa faltet,

vilket gors genom debatter och seminarium. Genom vittnesbérden kan MSF gora allmanheten
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uppmarksamma om andra manniskors utsatta situation, vilket kan ske genom att 6ppet kritisera

negligerandet av internationella konventioner.

Utmarkande for MSF ar deras strdavan efter absolut oberoende gentemot samtliga strukturer och
myndigheter som de kommer i kontakt med. Detta innebar ocksa att MSF vagrar att ga regeringars
arenden och anvandas som ett verktyg i utrikespolitiska syften. Denna strdvan efter absolut
oberoende tar sig dven uttryck genom att de framst vill finansiera sin verksamhet fran privata
donatorer, d& dessa starker deras oberoende. MSF viljer darfor att avsta helt fran bidrag om det
innebar en att bidragsgivaren vill stilla krav pda MSF som de anser minska deras oberoende. |
dagslaget kommer 36 procent av de insamlade medlen fran programinsamling genom SIDA, medan

64 procent av medlen ar insamlande fran privatdonationer.

Idag finns 19 stycken nationella sektioner vilka rekryterar volontarer, koordinerar kampanjer och
samlar in pengar. Varje sektion i MSF bygger pa principen om ideellt arbete och detta genomsyrar
hela organisationen. Internationellt sett finns MSF idag i ett sextiotal lander varlden 6ver. Insatserna i
dessa lander leds fran de operationella centren i Paris, Bryssel, Barcelona, Amsterdam och Genéve

(Lakare Utan Granser, 2011).

Sverigekontoret har varit verksamt sedan 1993 och vuxit stadigt sedan dess. Fran Sverige skickas
arligen mellan 70-90 faltarbetare. Av dessa ar 24 procent ldkare, 38 procent sjukskoterskor eller

barnmorskor samt 38 procent icke-medicinsk personal (Lakare Utan Granser, 2011-05-10).

Tidigt under studien kartlades vilka olika intressenter som verkar i MSF:s institutionella omgivning
och kontrollerar MSF:s resurser. Dessa identifierades baserat pa tidigare forsknings redogorelse for
en CSO:s intressenter och resursbaser, samt inom ramen for studiens avgransning. | figuren nedan

askadliggors dessa pa ett tydligt satt.

FRII SFI

I |
Faltarbetare { L SIDA

Sjukhuschefer Allménheten uoD

Figur 4. Intressenterna i MSF:s institutionella omgivning.
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Allmanheten, utgérs av det svenska folket och skdnkte forra aret 4,7 miljarder kronor till CSO.

(Svensk Insamlingskontroll, 2010b)

FRII, Frivilligorganisationernas insamlingsrad, ar en sammanslutning av frivilligorganisationer som
tillsammans arbetar for att 6ka forutsattningarna for medlemsorganisationerna att samla in medel
pa ett fortroendeingivande satt och tillsammans gynna insamlingsklimatet (Frivilligorganisationernas

insamlingsrad, 2011)

Faltarbetarna hos MSF bestar av ladkare, sjukskoterskor, barnmorskor och annan utbildad
vardpersonal, men dven icke-medicinska yrkesgrupper sdsom logistiker och projektledare. De arbetar
for MSF for att radda liv, lindra ndd och uppratthalla mansklig vardighet. Dessutom arbetar de dven

opinionsbildande och vittnar om sina upplevelser (Ldkare Utan Granser, 2011-05-10).

SFI, Svensk Insamlingskontroll, &r en forening som kontrollerar att insamlade medel gar till utlovat
andamal samt att oskéliga kostnader inte férekommer. De satter upp regelverket kring hur insamling
fran allménheten far bedrivas for att kunna ses som legitim, vilket tar sig uttryck genom ett tilldelat

90-konto (Svensk Insamlingskontroll, 2011-04-18).

SIDA, Styrelsen for internationellt utvecklingssamarbete, ar en statlig myndighet under
Utrikesdepartementet och arbetar med bistandsfragor & Regeringens vagnar. SIDA:s budget &r ar

2011 17,5 miljarder kronor (Styrelsen for internationellt utvecklingssamarbete, 2011).

UD, Utrikesdepartementet — enheten for utvecklingspolitik, ansvarar for en samordning av

Regeringens politik for global utveckling och humanitéart bistand (Utrikesdepartementet, 2011).

Intressenterna i MSF:s institutionella omgivning forser organisationen med resurser av olika slag. Da
dessa ges har dven intressenterna forvantningar och krav pa MSF, vilka de maste hantera for att

sakerstalla framtida resurser.
Dessa intressenter kan delas upp i tre kategorier beroende pa vilka resurser de férser MSF med. For

MSF ar de viktigaste resurserna arbetskraft, finansiella medel samt legitimitet. Forutom att SIDA

bistar MSF med finansiella med utgér de dven ett mal for opinionsbildning.
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Figur 5. Resursbaser i MSF:s institutionella omgivning.

Legitimitetsbaser

Nedan foljer en genomgang av de olika intressenternas férvantningar och krav samt MSF:s hantering
av dessa, vilken baseras pa intervjuerna som gjordes for studien. Genomgangen ar indelad efter

vilken resursbas respektive intressent tillhor.

4.3.1 Faltarbetare
Férvintningar pa MSF

En stor del av de resurser som mojliggér MSF:s verksamhet bestar av insatser fran de manniskor som
valjer att aka pa faltuppdrag. | intervju med en tidigare faltarbetare (Faltlakare MSF, 2011-04-29) for
MSF framkom att faltarbetare har krav och forvantningar bade pa uppdraget och pa organisationen.
D3 det finns flera olika organisationer att vdlja mellan kan det vara tillfredsstallandet av dessa som
avgor vilken organisation en faltarbetare ansoker till. Grundldggande krav pa organisationen ar att
den ska ha bra ekonomi vilket indikerar att det har tillrackliga resurser for att hantera de projekt
organisationen ger sig in i. Detta upplevs speciellt viktigt da faltarbetarna arbetar for att radda liv och
skulle uppleva det som mycket frustrerande behdva valja mellan patienter pa grund av otillrackliga
resurser. For faltarbetarna ar det dven viktigt att organisationen inte ar beroende av nagon enskild
finansiar. Detta for att de inte vill riskera att behéva lamna ett uppdrag pa grund av att en finansiar

drar sig ur.

Beslutet att dka ut i falt grundas for manga i viljan att géra en insats for ett gott andamal vilket gor
det viktigt att organisationen star for idealistiska varden, faltarbetare har férvantningar pa att radda
varlden. | intervjun med en ldkare som akt pa uppdrag med en annan organisation beskrivs hur
manga faltarbetare blev besvikna pa organisationen. De hade forvdntningar pa uppdraget som inte
uppfylldes vilket slutade i besvikelse. Vidare forutsatter faltarbetare att organisationen har som

princip att alla ska fa vard sa att de inte ska behdva neka nagon hjalp i en katastrofsituation.
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En foérutsattning for att vilja aka som faltarbetare ar att organisationen forser faltarbetarna med
mojligheter att utfora ett bra jobb. Det inkluderar resurser bade i form av medarbetare och av
material. FOr att kunna gora snabba insatser forvantar sig faltarbetare dven att organisationen har en
fungerande logistik som gor det mojligt att snabbt ta sig fran en katastrof till en annan. Effektivitet ar
en viktig del bade i organisationen och i uppdraget. Nagot som underlattar detta ar fasta rutiner for
hur arbetet i falt ska ga till. De personer som aker pa ett uppdrag med MSF riskerar sina egna liv
eftersom uppdragen ofta ar forlagda i krigszoner eller omraden drabbade av naturkatastrofer. Att
MSF aktivt varnar om faltarbetarnas sakerhet upplevs darfér som centralt for att vilja aka ut i falt

med organisationen.

Manga ganger ar tiden efter ett uppdrag i falt lika jobbig och psykologiskt stressande som tiden
under uppdraget. Detta ar nagot som de flesta faltarbetare inser och ett kriterium for att stalla upp
ar darfor att faltarbetarnas behov av uppfdljning och bearbetning efter uppdraget tillgodoses av
MSF. Samtidigt innebar uppdragen ofta kulturkrockar och det finns en férvantan bland faltarbetare
att organisationerna dven majliggor forum for diskussioner om det man som faltarbetare upplever pa

plats (Faltlakare SVS, 2011-04-11).

“Lékarna pa féltet upplever samma stress som en soldat i ett pdgaende krig. ”

—fdltlékare, MSF
Det &r inte bara faltarbetarna sjalva som styr éver om de kan stalla upp for MSF eller inte. For att
kunna vara borta en langre tid kravs tjanstledighet vilket inte alltid ar en sjalvklarhet. Under intervju
med sjukhuschef (Sodertalje Sjukhus, 2011-04-07) framkom att det oftast ar lattare att fa tjanstledigt
for uppdrag som fatt stor uppmaérksamhet i media. Manga lamnar dven en ordnad tillvaro hemma
vilket kan vara svart att fa ihop med uppdraget. De intervjuade beskriver att det underlattar om
organisationen skapar mojligheter for att uppratthalla faltarbetares livssituation hemma under

uppdraget.

En stor del av MSF:s rekrytering bestar i att hitta lampliga manniskor for uppdragen. Samordnare for
faltarbetare pa MSF beskriver i intervju (Ldkare Utan Granser, 2011-05-10) att for att fa ett
fungerande samarbete kravs att faltarbetarnas forvantningar pa MSF stimmer 6verens med MSF:s
forvantningar pa faltarbetarna. Det finns en stérre chans att faltarbetare blir n6jda med sitt uppdrag
och organisationen om deras forvantningar stammer 6verens med vad MSF kan erbjuda.
Faltarbetarna ska exempelvis vara val inforstddda med MSF:s grundlaggande principer om
neutralitet, opartiskhet, dignitet fér de utsatta och manskliga rattigheter. Det finns dven andra

grundlaggande krav som faltarbetare maste uppfylla for att fa aka pa uppdrag med MSF. De maste
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exempelvis ha tva ars arbetslivserfarenhet inom sitt omrade, vara medvetna om vad ett uppdrag
innebar och inneha egenskaper som stresstalighet och ledarskapserfarenheter. Rekryteringsarbetet
handlar sedan om att bearbeta filtarbetarnas férvantningar pa uppdraget till realistiska mal. Den
intervjuade rekryteringsansvarige uppger att manga som anstker om att fa aka ut i falt har fel
forvantningar pa vad uppdraget kommer att innebdra. Exempelvis maste faltarbetare vara
inforstaddamed att liv som skulle kunna rdaddas hemma inte alltid kan raddas i falt. Behoven kommer

alltid att vara storre an resurserna.

“Engagemanget dr viktigt. Men de ska inte férvénta sig att de kan rddda vérlden, da

gdr de under” — samordning fdltarbete, MSF

| den utbildning som ges innan uppdraget ingar samtal om vad faltarbetarna bor ha for férvantningar.
MSF vill att de ska vara medvetna om de problem man som féltarbetare kan stota pa ute i falt och
hur man boér hantera dessa. | utbildningen ingar dven information om de rutiner som MSF har for
arbetet pa plats. MSF uppger att de har riktlinjer for allt som kan tankas hdanda ute i faltet. Detta for
att faltarbetare ska kdnna sig trygga i sin uppgift och arbeta utefter MSF:s policy. For att underlatta
for faltarbetarna att utféra sin uppgift forser MSF dem med det stod de behover pa plats. Exempelvis
finns det funktioner i teamet som star fér matlagning sa att ldkare far vara just lakare. D& MSF stravar
mot kontinuerlig forbattring och vill minimera frustrationsmoment far samtliga faltarbetare en liten
bok dar de kan skriva om forbattringsmojligheter. Dessa anteckningar samlas in efter hemkomst.
MSF har adven utvecklat en struktur som framjar snabba och effektiva insatser genom det
internationella samarbetet med MSF i andra lander.

MSF belyser att sdkerheten for faltarbetarna ar viktig, aven om de inte kan garantera att ingenting
hander. Dock ar organisationens policy om oberoende dven en viktig del av sdkerhetsaspekten.
Genom att havda sitt oberoende fran myndigheter och politiska partier kan MSF minska risken for att
deras medarbetare utsatts for exempelvis vald i krigszoner; alla vet att MSF endast ar dar for att
hjalpa lokalbefolkningen. Efter uppdrag anordnar MSF flertalet aktiviteter for hemkomna faltarbetare
vilket mojliggor for dem att dela och bearbeta sina erfarenheter med andra. Faltarbetarna erbjuds
dven psykologhjalp och samtal hos MSF for att underlatta omstallningen till vardagen hemma. MSF ar
medvetna om att det kan vara svart for manga att lamna sin vardag hemma for en sa lang tid som ett
ar. De betalar darfor en mindre 16n till de som aker som ska kunna tdcka en hyra och andra utgifter.
MSF ser aven till att faltarbetarna har mojlighet att halla kontakten med sina familjer under tiden de

ar ute i faltet.
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Enligt Swedbank Roburs rapport (2011) har en majoritet av befolkningen en god syn pa CSO da de
anser att det ideella arbetet ar dnskvart i samhéllet eftersom de férmedlar resurser for att gora
varlden mer réattvis. Trots detta har fortroendet for organisationerna sjunkit under de sista aren.
Detta tros enligt rapporten bero pa 6kad medvetenhet hos allmédnheten, vilka nu stéller hogre krav
pa att CSO ska agera mer professionellt. Allmanheten férvantar sig att organisationerna ska fullfélja
sitt syfte, vara bistandseffektiva och ha ett starkt ideellt engagemang. Vidare poangteras att negativ
publicitet rérande en individuell organisation ofta leder till en negativ syn pa hela den ideella
sektorn. Darfor efterfragar allmidnheten kompetent och kunnig personal pa organisationens

kontrollfunktioner.

Enligt rapporten anser manga respondenter att organisationerna har alltfér for hoga administrativa
kostnader. Men som ett motexempel ges MSF, da de uppfattas ha laga kostnader. Dessutom anses

de gbra mer nytta da de sjalva ar pa plats pa faltet.

“Jag féredrar de som gér egna insatser, t ex Ldkare Utan Gréinser. Jag tycker inte

om de som har stor administration.” (Swedbank Robur, 2011)

Enligt rapporten stdller allmdnheten stora krav pa att organisationerna ska ha god ekonomisk
effektivitet, det vill sdga att minst sjuttiofem procent av de insamlade medlen nar fram till
dndamalet. Vidare efterfragar de mer transparens i organisationernas ekonomi da de tycker att
organisationerna generellt sett ar daliga pa att redovisa hur de insamlade medlen anvands. Som
exempel tycker de tillfragade i undersdkningen att organisationerna som grupp lagger for mycket

pengar pa marknadsforing, vilket resulterat i att CSO uppfattas som kommersialiserade.

MFS har under de senaste aren tagit plats bland de storsta och populdraste organisationerna sasom
Roda Korset, Radda Barnen samt Cancerfonden. Detta kan forklaras av den generella instdllningen
som allmanheten har till dem, da allmédnheten ar mest villig att skanka pengar till organisationer som

arbetar med att hjalpa barn eller organisationer som gor insatser vid katastrofinsatser.

“Lékare Utan Grdnser jobbar vildigt bra. De dr modiga som tar sig fram i krigs-

zoner med fara fér eget liv.” (Swedbank Robur, 2011)

Pa liknande satt staller UD:s enhet for utvecklingspolitik hogra krav pa samtliga CSO
(Utrikesdepartementet, 2010-04-08). Da UD arbetar pa uppdrag av Regeringen och ér
samordningsansvariga for utvecklingssamarbeten med utlandet, skriver de normgivande

policydokument for alla CSO.
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UD anser att modern bistandspolitik utgar fran behovet, vilket ar faktorn som ska styra insatsen.
Vidare menar de att det ar det kapacitetsuppbyggande bistandet som &r 6nskvart, vilket innebar att
det ar givarlandet som ska anpassa sig efter mottagarlandets behov. De anser att CSO utgor sjadlvaste
navet i den svenska bistandspolitiken och dessa organisationer har ofta ett stort natverk pa plats,
vilket UD anser vara ovarderligt. D& UD foresprakar sa bistandseffektiva organisationer som mojligt,

ser de helst att flera CSO samarbetar pa plats (Utrikesdepartementet, 2011-05-06).

SIDA, som ar en statlig myndighet under Utrikesdepartementet, har samma linje som UD. Under
intervju (Styrelsen for internationellt utvecklingssamarbete, 2011-04-15) framkom att SIDA helst ser
att organisationerna samarbetar med andra organisationer samt att de gor farre men storre insatser.
Detta anses vara mer bistandseffektivt, dd det ar enklare att folja upp arbetet som gjorts. Just
uppfoljning ar av yttersta vikt for SIDA, da det &r de matbara resultaten som kravs for att fa
programdonationer. Ett sitt att begransa antalet smaprojekt ar att inga ramavtal med organisationer
som de anser lampliga som samarbetspartners. Organisationer som ingar ramavtal med SIDA ska dels
folja regeringens strategi for bistand samt uppfylla SIDA:s kriterier for ramorganisationer. SIDA
upprattar alltsd de konkreta kraven som ska uppfylla regeringens strategi. | kriterierna ingar bland
annat att organisationerna ska ha systemrevision, vara demokratisk, lokalt forankrad, icke-

affarsdrivande och ska inte ta parti vid insatser i konfliktdrabbade omraden.

SIDA haller i nulaget pa att skriva ett ramavtal med MSF. Bilden av MSF karaktariseras av att de ar
mycket professionella, dels eftersom Stockholmskontoret bidrar med manga analyser och det ar hog
kvalitet pa uppfoljningarna i falt, dels eftersom de har kunnig personal utsand i falt. Enligt SIDA bidrar
faltarbetare till organisationens trovardighet. Att SIDA endast star for en mindre del av MSF:s
finansiering bidrar ytterligare till trovardigheten. Vidare anser de MSF vara snabba i sina insatser och
drar fordel av det internationella samarbetet. En nackdel med organisationen enligt SIDA ar att de
arbetar mindre med kapacitetsuppbyggandet i landet. SIDA tror ocksa att MSF far stérre medial
uppmarksamhet eftersom katastrofhantering ar intressantare an kapacitetsuppbyggande ur ett
medialt perspektiv. SIDA skulle ocksd gdrna se MSF samarbeta och koordinera mer med andra

organisationer.

MSF viéljer att bemota kraven som medféljer det finansiella stodet pa tva olika satt (Lakare Utan
Granser, 2011-04-28). Organisationen valjer olika bemo6tande beroende pa om stédet kommer fran
privata donatorer respektive statliga da givarna skiljer sig fran varandra dven om syftet ar detsamma.
Vid en generalisering ar den tydligaste skillnaden att de férstndmnda baserar sitt givande pa
emotionella grunder, medan de senare gor det pa rationella. Detta ar nagot som MSF ténker pa da de
vander sig till de olika intressenterna. MSF upplever att de olika givarna har olika krav pa
organisationen. De institutionella givarna kraver mer redovisning, rapportering och

uppféljningsarbeten. De privata givarna paverkas av medialt uppmarksammade katastrofer och ser
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helst att deras pengar ska ga till de mest omtalade katastroferna. MSF vardesatter sitt oberoende
valdigt hogt. Det innebér att de inte vill vara sa beroende av en enskild donator att denna kan stalla
krav pa organisationen, vilka inte overrensstimmer med MSF:s egna véarderingar som hela

organisationen grundar sig pa. Da fransager de sig hellre donationen.

MSF &r tillmotesgaende nar det galler den transparens som givarna kraver. De redovisar 6ppet hur
donerade medel har fordelats. De &r dven noga med att alltid halla nere sina administrativa
kostnader. De senaste tva aren har de legat runt tio till elva procent vilket uppskattas av allmanheten
och leder till att MSF uppfattas som en effektiv organisation. Allmanheten skdanker mycket pengar till
MSF, vilket tyder pa att givarna har tilltro till deras verksamhet. Donationerna har en tendens att 6ka
vid omskrivna katastrofer. Pa grund av det mediala intresset for katastrofinsatser ar det denna del av

MSF:s verksamhet som syns tydligast mot allmanheten.

MSF vill behalla sin integritet och darfor vill de inte att allmdnheten ska skanka pengar bara for att
dova det daliga samvetet. Detta resulterar i att MSF inte valt att ha aggressiva
marknadsféringskampanjer. De vill inte anpassa sitt budskap efter marknaden. De menar att det &r
marknaden som ska anpassa sig efter verkligheten, den verklighet i vilken MSF raddar liv varje dag.
De tror sjalva att deras legitimitet i kommunikationen mot allmanheten ligger i att de sdander ned sin
egen personal pa plats for faltarbetet, vilka ar utbildade for just den uppgift de ska utfora. Pa sa satt
tror de att givarna kanner att deras pengar verkligen nar fram och gor verklig nytta. Daremot ar MSF
medvetna om att manga privatpersoner tror att det mest ar lakare som aker ut i falt. MSF har dock

ingen medveten strategi for att férdandra denna bild.

Da UD:s policys ar normgivande for SIDA:s krav och férvantningar, hanterar MSF SIDA:s krav direkt
medan de svarar mot UD:s krav indirekt (Ldkare Utan Granser, 2011-05-11). Kommunikationen med
SIDA ar kontinuerlig, 0ppen samt Omsesidig och bestar av saval rapporter som formella och
informella moten. D& MSF kan uppvisa nagorlunda méatbara resultat, ser SIDA dem som trovardiga.
Vidare tar MSF initiativ till debatter, seminarier och allman informationsspridning vilket uppskattas

av SIDA. MSF har dven en stdndig dialog med SIDA om hur man ska férbattra sin bistandseffektivitet.

Ibland stélls dock krav fran SIDA, vilka MSF inte vill acceptera. Detta beror ofta pa att olika
medarbetare pa SIDA har olika forstaelse for organisationen. Om asikterna gar isar ar MSF:s strategi
att ta upp dmnet till diskussion och forsdka paverka SIDA:s asikter. Ett aktuellt exempel pa detta var
nar SIDA ville att MSF skulle avgiftsbeldgga varden i Kongo nar katastrofen dar var over, eftersom
MSF enligt SIDA hindrade andra aktérer med mer langsiktiga mal att bygga upp kapacitet. MSF har
dock en policy om gratis vard vilket ledde till att de vagrade folja SIDA:s patryckningar. De férsoker
istdllet paverka SIDA genom diskussioner och framldggning av argument for fri vard. Om SIDA inte
godkdnner ett projekt for att de inte anser att behovet finns forséker MSF ibland 6vertyga SIDA om

att sa ar inte fallet. Ett exempel pa detta var da ett omrade i Nigeria led av hungersnéd och MSF
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ansokte om finansiering for en insats. Finansieringen avslogs men efter atskilliga debatter och

paverkansarbete fran MSF dndrade SIDA sitt beslut.

SIDA maste godkadnna alla projekt som MSF vill genomféra. MSF valjer darfor att bara presentera de
projekt for SIDA som de tror sig veta kommer bli godkdnda av dem. De projekt som de valjer bort att
presentera for SIDA finansieras istallet genom privatinsamling. MSF:s verksamhet styrs av var
behoven finns och inte av vart exempelvis UD har avtalat om samarbete fér utveckling. Pa liknande
satt vill MSF heller inte paverkas av samarbeten med andra aktorer som skulle paverka deras
oberoende. Aven om SIDA 6nskar ett stérre samarbete med andra aktorer pa plats kan MSF motsétta
sig detta om det skulle minska organisationens integritet. Detta ar av yttersta vikt for MSF da de ar

politiskt obundna och arbetar fér den humanitara agendan, inte regeringens politiska.

MSF upplever ett stérre fokus pa det finansiella i avtalen an pa regler kring resultat och
implementering. D& MSF har svart att andra i SIDA:s avtal ser de gdrna att avtalen regleras sa att MSF
kan leva upp till dem. MSF har genom relationen till SIDA dndrat sina rutiner for rapportering och hur
institutionella medel ska allokeras, men aldrig pa sina principer. Da MSF inte kan stalla motkrav viljer
de hellre att neka bidragen om férutsattningarna for bidraget inte sammanfaller med MSF:s mal och
varderingar. Men SIDA:s krav pa rapportering ger MSF ett institutionellt minne, vilket inte hade
funnits annars. Detta medverkar till att organisationen blivit battre pa att granska sin egen

verksamhet.

Forutom de rent finansiella resurserna och arbetskraften behdver MSF fa legitimitet fran de kallor
som pa nagot satt kontrollerar hur en CSO uppfattas av andra resursbaser. MSF erhaller alltsa inga
direkta resurser fran dessa kallor, anda kontrollerar de till vilken grad MSF uppfattas som legitim och
darmed far tillgang till resurser fran andra kéllor. SFI och FRII ar tva organisationer som kontrollerar

CSO:s legitimitet pa detta satt.

SFI kontrollerar 90-kontona som syftar till att garantera privata donatorer att en CSO:s insamling
bedrivs etiskt och ansvarsfullt for ett gott andamal. Kinnedomen om 90-kontot bland allménheten ar
hog och SFI beréttar i intervjun (Svensk Insamlingskontroll, 2011-04-18) att de organisationer vars 90-
konto har dragits tillbaka har haft en kraftig nedgang i insamlade medel. For att fa tillgang till ett 90-
konto staller SFI en hel del krav pa organisationen. En del av dem &r formella krav pa organisationens
struktur som exempelvis att organisationen maste ha sitt sate i Sverige, vara en juridisk person och
styrelsen maste ha minst 3 medlemmar. Vidare krdvs att organisationen har tillgang till en
auktoriserad revisor och uppréattar en arsredovisning och revisionsberattelse. SFI kontrollerar att

insamlingen inte bedrivs med nagra oskaliga kostnader. En grdns for administrativa kostnader har
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darfor satts till 25 procent av den totala insamlingen. SFI kontrollerar exempelvis inte l6ner specifikt.
De forstar att en organisation maste anvidnda sig av professionell personal for att bedriva sin

verksamhet. Kompetent personal ger dven ett mer professionellt intryck enligt SFI.

Vidare ska organisationen vara partipolitiskt obunden, bedriva insamling for ett allmannyttigt
andamal och andamalet ska vara bestamt sa att det gar att kontrollera. Verksamheten foér insamling
ska skotas av lampliga och kunniga personer och styrelsen ska kontinuerligt kontrollera
organisationens ekonomiska situation. SFI har daven som uppgift att kontrollera organisationernas
marknadsféring. Den ska vara etiskt och ekonomiskt forsvarbar. Organisationerna far till exempel
inte hdvda att hela bidraget gar till andamalet eller anvanda sig av marknadsféring som medfor
oskédliga kostnader. Enligt SFI kommer organisationer standigt pa nya satt att marknadsféra
organisationen eller bedriva sin insamling pa, vilket gor att SFI standigt maste anpassa sina regler till
trender inom branschen och avgora huruvida dessa ar etiska och ekonomiskt férsvarbara.

FRIl &r daremot inget kontrollorgan utan en branschorganisation som verkar for ett gynnsamt och
professionellt insamlingsklimat. De anser att frivilligarbete och insamling bland allmanheten ar
Oonskvart i samhiéllet. D@ gransen for administrativa kostnader inte ansags vara ett tillrackligt
rattvisande  matt  for  organisationernas  effektivitet  utvecklades en kvalitetskod
(Frivilligorganisationernas insamlingsrad, 2011-03-21). Kvalitetskoden utgér en mall fér en
kodrapport som medlemsorganisationerna fyller i. Kodrapporten ska bidra till en 6kad insyn i
organisationens verksamhet for givarna. Alla organisationer som dnskar ett medlemskap i FRII maste
uppratta en kodrapport. Da FRIl inte ar ett kontrollorgan kontrollerar de inte hur koden féljs. Den har
istdllet utformats efter en ”“folj eller forklara”-princip. Det enda kravet FRIl stéller pa
medlemsorganisationerna ar alltsa att de forklarar hur verksamheten forhaller sig till kvalitetskodens
riktlinjer. Trots att Sveriges 125 st6rsta insamlingsorganisationer ar medlemmar i FRII &r kinnedomen

om koden annu inte sa hog bland allméanheten.

Ansvarig for privatinsamling pa MSF anser att eftersom MSF ar beroende av de privata donatorerna
har de valt bade att folja SFl:s alla regler och att bli medlemmar i FRII (2011-04-28). Redovisningen av
och transparensen i organisationens verksamhet &r ett tecken pa att de anpassat sig till SFl:s regler.
De administrativa kostnaderna har de senaste aren legat runt tio till elva procent. MSF anser inte att
SFl:s krav strider mot organisationens principer dven om karnverksamheten ar faltarbete. For att
uppfattas som legitima mot privata donatorer krdvs dock att det finns funktioner som visar pa
organisationens ansvar fér de insamlade medlen. En kodrapport uppréattas dven varje ar som visar pa

organisationens forhallningssatt till de riktlinjer som kvalitetskoden uppger. Aven om dessa
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funktioner tillkommit pa grund av SFl:s och FRIl:s forvantningar anser MSF att de bidrar till

organisationens forbattringsarbete och interna kontroll.
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5. Analys

5.1 Forvantningar

Enligt den nyinstitutionella teorin maste en organisation, for att erhalla de resurser som kravs for
Overlevnad, anpassa sig efter de institutionella forvantningar som finns i dess omvarld. De
institutionella forvantningarna kan delas upp i regulativa, normativa och kognitiva pelare som ligger
till grund for just regulativ, normativ eller kognitiv legitimitet. For att identifiera pa vilka grunder
legitimiteten gentemot olika intressenter skapas har de olika typerna av forvantningar och krav pa
MSF identifierats. Detta har gjorts for att kunna kartldgga om olika sorters forvantningar hanteras
med olika strategier. Ur det empiriska underlaget kunde manga forvantningar identifieras. Dessa
forvantningar kunde sedan kategoriseras i nagra huvudsakliga forvantningar, vilka kan ses i tabellen

nedan. For att fa ett djup i analysen baserades denna pa dessa huvudsakliga forvantningar.

Foérvantning

m

Faltarbetare Insatsen gor skillnad ~ Goda férutsattningar Rutiner
Effektiv organisation Sakerhet
Radda varlden

Privatdonatorer Insatsen behdvs Bistandseffektivitet Administrativa kostnader
Uppfylla syfte Transparens
Ansvarstagande

UD/SIDA Insatsen ar en Humanitara imperativet Uppfoljning

skyldighet Folja policys Redovisning

Kapacitetsuppbyggande Rapportering

SFI/FRII Insatsen ar onskvard  Professionellt insamlande Redovisning
Allmannyttigt andamal Administrativa kostnader
Etisk marknadsforing Kodrapport

Tabell 2. Institutionella férvdntningar pa MSF
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De kognitiva forvdantningarna pa organisationen ar liknande foér de flesta institutionella intressenter
och bygger pa forstaelsen for organisationens existens. Dessa forvantningar ar alla baserade pa
medmansklighet och anses vara sjalvklara for samtliga intressenter, sa sjalvklara att de inte
ifragaséatts. Att organisationens verksamhet gor skillnad, behdvs, ar en skyldighet och ar 6nskvard ar

darmed nagot som berattigar organisationens fortlevnad.

Faltarbetares normativa forvantningar bestdr delvis av forvdntningar pa att de ska fa goda
forutsattningar for att utfora ett gott arbete. Detta innebdr att organisationen ska ordna allt
praktiskt, sa att faltarbetarna ska kunna fokusera helt pa sin arbetsuppgift ute i falt. Det finns dven
forvantningar pa organisationens effektivitet, da de vill verka i en flexibel organisation som anpassar
sig efter de verkliga behoven. Utover detta har filtarbetarna forvantningar pa vad uppdraget ska
innebara for individen. Manga faltarbetare forvantar sig att ett uppdrag for MSF ska ge dem ett
tillfdlle att rddda varlden och gar saledes in med instdllningen att organisationens verksamhet

mojliggor detta.

Privata donatorer kan valja att donera sina resurser till manga olika CSO och darfor ar det viktigt for
dem att den organisation de donerar pengarna till anvander bidraget effektivt fér verksamhetens
huvudsakliga syfte. Bistandseffektiviteten baseras pa att medlen verkligen nar fram till andamalen
och att de anvands pa ett satt som maximerar hjilpen. Vidare férvantar sig privatdonatorer att MSF
uppfyller det som de privata donatorerna ser som MSF:s huvudsakliga syfte, namligen
katastrofinsatser. Darfor varderas det hogt av privatdonatorerna att det ar MSF:s egna faltarbetare
som utfér uppdragen vilket, enligt donatorerna, dkar sannolikheten att pengarna kommer fram.
Slutligen har de privata donatorerna dven forvantningar pa att MSF ska vara ansvarstagande. Med
detta menas att MSF ska vara anslutna till ett 90-konto, redovisa vad de insamlade pengarna gatt till

samt vara ansvarsfulla med det fértroende som donationerna gett dem.

De normativa forvantningarna fran SIDA kommer fran UD:s policys och grundar sig i att MSF ska félja
malen for det humanitara bistandet i den svenska politiken. For att erhalla stéd fran SIDA ska MSF
darfor verka dar SIDA anser att behoven for MSF:s verksamhet finns genom att folja det humanitéra
imperativet. Detta innebar att MSF ska gora en insats i stater som inte sjdlva hjalper sin befolkning.
Da MSF far bidrag fran SIDA:s verksamhet for humanitdra insatser ska deras projekt utgoras av
insatser dar det humanitédra behovet dr som stérst. Da UD anser att utvecklingsbistand i langden ar

ett mer hallbart forhallningssatt till bistand an hjalpinsatser, ar férvantningarna att MSF:s verksamhet

30



inte ska hindra utveckling i det aktuella landet for MSF:s projekt. De ser istdllet garna att

verksamheten pa sikt ska vara kapacitetsuppbyggande.

Forvantningarna fran SFI och FRII tillgodoser givarnas intressen och de forvantar sig darfor att
verksamheten ska bedrivas pa ett professionellt sitt. Detta innebdr att organisationen har
kompetent personal och foljer de riktlinjer som finns kring CSO. Dartill férvantar de sig att
verksamheten syftar till att stodja ett allmadnnyttigt andamal. Utover detta aterfinns normativa
forvantningar pa att organisationen ska sakerstalla att insamlingen bedrivs etiskt korrekt, sa att

privatdonatorerna inte borjar misstro hela branschen.

Faltarbetarnas regulativa forvantningar utgérs av krav pa rutiner for faltarbetet och sdkerheten pa
plats. Dessa forvantningar grundar sig i att faltarbetarna vill géra ett sa bra arbete som mojligt, vilket

forutsatter detta.

Privatdonatorerna forvantar sig att de administrativa kostnaderna ska hallas till ett minimum och att
stérre andelen av deras donation verkligen nar fram till &ndamalet. Det kraver i sin tur transparens

fran organisationen.

Att det gors gedigna uppfoljningar, redovisning och rapporter ar regulativa férvantningar fran SIDA,
vilka harror fran normgivande principer fran UD. Dessa regulativa forvantningar ar grundlaggande for
att de ska bistd MSF:s verksamhet med finansiella medel och grundar sig i att de vill sdkerstalla

organisationens seriositet.

Aven SFI férvantar sig att de administrativa kostnaderna ska halla sig inom givna ramar och att den
redovisning som sker ska vara transparent nog for att tydligt redovisa hur verksamheten skots. Dartill
forvantar sig FRIl att den arliga kodrapporten skrivs, i vilken de dven redovisar for den interna

styrningen.
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5.2 Strategier

For att kartldgga hur MSF har behallit sin legitimitet har deras hantering av institutionella krav fran

omgivningen analyserat med hjalp av Olivers modell. Nedan foljer ett avsnitt som férklarar ndar MSF

har anvant sig av de olika strategierna.

Intressent
Strategi Faltarbetare Privata UD/SIDA SFI/FRII
donatorer

Samtycka Vana Insatsen gor Insatsen behdvs  Insatsen ar en Insatsen ar
skillnad skyldighet onskvard
Imitera Effektiv Ansvarstagande Kodrapport
organisation Bistands- Allmannyttigt
effektivitet dandamal
Tillmotesga | lilisliae Administrativa Uppfdljning Redovisning
Sakerhet kostnader Redovisning Administrativa
Goda Transparens Rapportering kostnader
forutsattningar
Kompromissa
Forhandla
Sarkoppla
Uttrada
uppbyggande
Uppfylla syfte Folja policys
Radda varlden Humanitara
imperativet
Kontrollera Professionellt
insamlande
Etisk
marknadsforing

Tabell 3. Kartléggning éver vilka strategier MSF anvdnt for att beméta institutionella férvéntningar

5.2.1 Samtycka

Vana
De kognitiva férvantningarna som intressenterna har pa organisationen stammer val éverens med

MSF:s uppfattning om organisationens existens. Aven om de kognitiva grunderna skiljer sig ngot at
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mellan olika intressenter ar alla grunder férenliga med MSF egna syfte med verksamheten. Detta

resulterar i ett omedvetet samtycke fran MSF:s sida och besvaras med strategin vana.

Ett av de mest framtradande kraven fran de intressenter som bistar med resurser ar att dessa ska
anvindas effektivt och att hjélpen ska nd fram till de ménniskor som den &r avsedd for. Aven om
effektivitet ar svart att definiera och kontrollera i branschen &r intressenterna 6verens om att en god
indikation pa effektivitet ar att en sa stor del av de insamlade medlen som mojligt ska anvandas for
dndamalet. Detta har pa sa satt blivit en norm i branschen och MSF svarar pa denna férvantning
genom att imitera monstret som rader i omgivningen. Det finns dven andra exempel pa denna
strategi. Kvalitetskoden som utformas efter FRIl:s ramverk har blivit en standard inom branschen.
Detta trots att allmanheten, vilken kvalitetskoden egentligen finns till for, inte ar speciellt medvetna
om dess existens. Utvecklingen mot att kvalitetskoden har blivit en standard bland CSO har snarare
skett genom att fler och fler organisationer tillampat implementeringen. Férvantningen pa en
kodrapport kommer alltsa snarare fran organisationernas imitation av varandra dn som ett krav fran
dess egentliga intressent. Det anses legitimt att skriva en kodrapport och MSF viéljer att gora det,
trots att den inte fyller sitt egentliga syfte. Pa samma satt har 90-kontot blivit en standard for att visa
pa ansvarstagande infor allmanheten. Att MSF bedriver sin insamling genom ett 90-konto &r darfor

en imitation av 6vriga organisationer i branschen.

Den tillm&tesgdende strategin kan identifieras i ett antal krav som MSF har valt att ga med pa for att
tillfredsstalla sina intressenter. Denna strategi karaktdriseras av ett mer aktivt val vilket blir tydligt i
de fallen da MSF egentligen har en annan asikt men viljer att tillmotesga kraven for att bibehalla sin
legitimitet. Bade privata donatorer, foretradare for dessa som SFl och FRIl samt SIDA har mer eller
mindre omfattande krav pa organisationens transparens och redovisning. SIDA har dven omfattande
krav pa uppfoljning och rapportering av resultat. For intressenterna ar det ett viktigt medel for att
avgora huruvida organisationen forvaltat de resurser som stallts till forfogande medan det for MSF
inte anses vara en del av kdrnverksamheten. MSF uttrycker att dessa funktioner endast finns for att
tillfredsstalla sina intressenters krav pa redovisning och rapportering och troligtvis inte hade funnits
om detta inte var ett krav fran externa intressenter. Det institutionella minnet uppges vara till fordel
for organisationen men kom till i syfte att tillfredsstélla intressenternas krav vilket gor det till en
tillmotesgaende handling fran organisationens sida. Detta var ett nddvandigt agerande for att

sakerstalla MSF:s resurser for framtiden.
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Nyttjandet av 90-kontot medfor att kravet pa att administrativa kostnader ska understiga 25 procent
av intdkterna. Speciellt de privata donatorerna anviander det som en viktig indikation pa att
organisationen anvander donationerna till dndamalet. Detta &r ett mer uttalat krav hos

intressenterna som MSF genom tillmotesgaende viljer att tillfredsstélla.

Faltarbetarna ar en forutsattning for att bedriva organisationens verksamhet. Goda foérutsattningar
for att kunna gora ett bra jobb ar ett villkor for att faltarbetare ska vilja stalla upp. Det innefattar allt
fran tillfredsstallande materiel, fungerande logistik till sakerhet. MSF har som princip att tillgodose
sina faltarbetares behov pa plats och ser till att faltarbetarna har de resurser som kravs. Detta
innebadr dven att MSF rekryterar de funktioner som ror kringarbetet vid katastrofinsatser, som
exempelvis logistiker och projektledare, vilket gor att en ldkare kan koncentrera sig pa just sjukvard.
Faltarbetarnas krav pa sdkerhet da de aker ut i uppdrag prioriteras hogt i organisationen och
tillfredsstalls bade genom sakerhetspersonal i falt men dven genom att organisationen hela tiden
havdar sitt politiska och religiésa oberoende. Filtarbetarnas krav pa rutiner tillmotesgas genom att

MSF har upprattat riktlinjer for i princip alla maojliga scenarion.

| processen av att méta institutionella krav anvander sig MSF inte av en kompromissande strategi.

Undvikande definieras av Oliver som en organisations forsdk att eliminera behovet av att forma sig
efter institutionella tryck. Detta uppnas alltsa genom att dolja sitt icke-anpassande beteende,
sarkoppla sina interna aktiviteter fran extern kontakt eller genom att uttrdda ur doméanen i vilken de
institutionella patryckningarna anses ofdrenliga med organisationens verksamhet. MSF har inte
anvant sig direkt av de undvikande strategier som beskrivs i Olivers resonemang. Daremot har de
anvant sig av taktik som liknar denna form av strategi. Modellen har darfér i denna studie
vidareutvecklats for att kunna foérklara de strategier som MSF har valt. MSF har inte haft for avsikt att
dolja eller sarkoppla sina aktiviteter utan snarare valt att vinkla vilken information om organisationen
som framhavs mot respektive intressent. Denna nya vidareutveckling av modellen har valt att kallas

att framhdva.

Allmanheten donerar garna pengar till katastrofarbete och det ar katastrofhjalpsdelen av MSF:s
verksamhet som allménheten associerar till dd de hor ”“Lakare utan grénser”. Detta ar naturligt
eftersom katastrofer far stor uppmarksamhet i media. Genom katastrofinsatser uppfyller MSF sitt
syfte gentemot allmadnheten. MSF:s verksamhet har dock tva syften. Den andra delen av MSF:s
verksamhet, opinionsbildandet, ar inte lika tydligt framhavd mot allmdnheten. SIDA tycker ddremot

att den opinionsbildande verksamheten ar valdigt viktig. MSF uttrycker att de matat SIDA med
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debatter, seminarier och information vilket tyder pa att denna verksamhet dr mer framhavd mot
SIDA dn mot privata donatorer. De projekt som MSF ddaremot vet att de inte kommer att fa godkédnda
av SIDA viljer de bort att presentera fér dem och finansiera dessa insatser med egeninsamlade
medel istéllet. Detta ar ett exempel pa nar information om behovet av det humanitédra imperativet

inte alls framhavs mot SIDA.

En annan form av vinkling kan identifieras i vad namnet ”Lakare utan grénser” anspelar pa. En vanlig
uppfattning enligt MSF &r att allmédnheten tror att det bara ar ldkare som aker ut i falt, trots att lakare
bara utgor 24 procent av faltarbetarna. MSF startades av en grupp ldkare och namnet var visserligen
representativt for organisationen da. Organisationen har dock vaxt och innefattar idag &ven
sjukskoterskor, barnmorskor och all annan icke-medicinsk personal, vilket inte framhavs lika tydligt.

Det har resulterat i att till exempel allmanheten associerar MSF till framst lakarvard vilket innebar att

de framhaver endast en del av sina huvudsakliga syften.

Intressent
Strategi Faltarbetare Privata UD/SIDA SFI/FRII
donatorer

Undvika

Uppfylla syfte Humanitara
imperativet

Tabell 4. Fér denna studie vidareutvecklad modell av undvikande strategier
5.2.4 Trotsa

Avvisa

MSF haller starkt pa sina grundprinciper och de varderingar som organisationen star for. De har flera
ganger visat sig beredda att avvisa sina intressenter om de visar sig stélla krav som ar oférenliga med
organisationens grundprinciper. Ett exempel pa detta var nar patryckningar kom fran SIDA att bérja
ta betalt for ldkarvarden efter katastrofens slut i Kongo da detta ansags vara mer
kapacitetsuppbyggande i landet. MSF svarade med att direkt avvisa detta krav. MSF verkar efter
principen att alla ska har ratt till vard och att ta betalt for den skulle vara ett stort hot mot MSF:s
legitimitet. Detta stred dock mot UD:s normer om kapacitetsuppbyggande eftersom MSF ansags
hindra denna. Detta stammer 6verens med Olivers teori om att organisationer ar troliga att avvisa

institutionella krav da de strider mot organisationens egna varderingar.
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MSF visar dven pa utmanande strategier. Om SIDA exempelvis avslar en ansékan om medel for ett
projekt for att de inte anser det folja SIDA:s principer kan MSF svara med att utféra projektet anda
med privatinsamlade medel. De visar pa sa satt att de varderar sina egha varderingar hogre an att
folja UD:s policys och vill demonstrera vardet av att projektet verkligen blir av. MSF utmanar dven
institutionella tryck sasom efterfragan pa CSO-marknaden. MSF menar att andra hjalporganisationer
ofta styrs av var och till vilkka &ndamal privata donatorer vill donera. MSF daremot véagrar styra sig
efter marknaden utan havdar att de ska utfora sin verksamhet dar behoven ar som storst. De skulle
darfor aldrig anpassa exempelvis sin marknadsféring till vad de tror skulle appellera mest till
allménheten utan visar i sin marknadsféring det de uppfattar som verkligheten. Detta kan da trotsa
allmanheten om de har en annan uppfattning om hur eller var organisationen bor bedriva

verksamhet for att uppfylla sitt syfte.

Eftersom opinionsbildandet utgdr en viktig del av MSF:s verksamhet ar paverkan en sjalvklar del av
MSF:s strategier. MSF finns i manga delar av varlden och ser behov i omraden som inte ar lika
uppmarksammade som exempelvis de katastrofer som far stor uppmarksamhet i media. MSF:s
grundprincip ar att behoven ska styra var deras insatser ska utféras. Det kan da bli nodvandigt att
uppmarksamma dessa omraden innan intressenter blir villiga att stodja dessa projekt. MSF anvander
sig speciellt av paverkande strategier mot SIDA. De debatter och seminarier som MSF haller for SIDA
kan leda till att de valjer att stodja projekt som annars hade fatt avslag. Hungerndden i Nigeria var ett
exempel pa detta. MSF lyckades da forma de institutionella kraven till att efterfraga organisationens

insats dar MSF ansag att den behdvdes.

MSF verkar dven for att paverka faltarbetarnas forvantningar pa vad deras uppdrag och insats i
organisationen kommer att innebara. Manga av dem som anséker om att fa faltarbeta ar idealister
som forvantar sig att fa radda varlden under ett uppdrag. MSF lagger stor vikt vid att paverka
faltarbetares férvantningar innan uppdraget och forma dem till mer realistiska forvantningar pa vad

ett uppdrag med organisationen innebar.

Ett krav fran bade SIDA och SFI ar att kunnig och lamplig personal ska skota verksamheten for
insamling. En effekt av konformitet &r att det blir svart for organisationer att urskilja sig fran andra.
Ett satt kan da vara att f6lja de institutionella kraven men tillampa dessa med en utvidgad variant for
att pa sa satt verka som en regelsattare eller normgivare i omgivningen. Under intervjuer belyser
manga MSF:s professionalitet som nagot som hojer trovardigheten for organisationen. MSF visar
detta genom att anstalla utbildad personal och ha utvecklade strukturer fér sin verksamhet som

underlattar det internationella samarbetet. Dessutom visas det i informationen de kommunicerar
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utat genom exempelvis hemsida och annan marknadsféring. MSF har da bade anpassat sig efter
kraven, samt tagit organisationen ett steg langre. Detta kan vara en strategi for att kontrollera

omgivningen och utéka normen fér vad som ska forvantas av organisationen.
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6. Diskussion

6.1 Sammankoppling av teoretiska ramverk

For att besvara fragestallningarna analyserades forst MSF utifran Scotts modell, vilken redogor
for vilka typer av kognitiva, normativa och regulativa férvantningar och krav som det
institutionella trycket bestar av. Det framkom da att varje intressent har forvantningar pa MSF

som grundar sig i respektive pelare.

Darefter applicerades Olivers modell, vilken redogor for typer av strategier som en organisation
anvander sig av for att bemota institutionellt tryck fran omvarlden. I denna analys blev det
tydligt att MSF anvénder sig av de dvergripande strategierna samtycke, undvikande, trots och

manipulation.

For att kunna besvara fragestallningen och diarmed uppfylla syftet har dessa tva modeller valts
att vidareutvecklas genom att sammankopplas. Detta gjordes for att kunna kartldgga huruvida
det blir mer tydligt att MSF viljer att anvdnda olika strategier beroende pa vilken typ av

féorvantning som intressenten stiller pa dem.
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Strategi Faltarbetare Privata UD/SIDA SFI/FRII

donatorer

Samtycka Kognitiv Kognitiv Kognitiv Kognitiv

Normativ Normativ Normativ
Regulativ
Normativ Regulativ Regulativ Regulativ
Regulativ
Kompromissa
Undvika
Normativ Normativ
Trotsa Normativ
Normativ Normativ
Manipulera
Normativ Normativ
Normativ

Tabell 5. Kartldggning 6ver MSF:s val av strategi beroende pd institutionellt tryck och intressent
Tre monster kunde urskiljas ur den sammankopplade modellen.

- Samtliga kognitiva forviantningar hanteras konsekvent med vana medan samtliga
regulativa forvantningar med olika typer av samtycke
- MSF viljer inte att anvinda sig av en kompromissande strategi

- Endast normativa férvantningar undviks, trotsas eller manipuleras

6.1.1 Samtycke till kognitiva och regulativa forvintningar

MSF véljer att samtycka med vana till samtliga kognitiva férvantningar som intressenterna
stéller pd dem. Detta da MSF har samma kognitiva forvantningar pa den egna organisationen
som de andra intressenterna har pa dem, vilket gor detta till ett omedvetet val. Nar
intressenterna daremot har regulativa férvantningar véljer MSF framst att besvara dessa med

tillmotesgaende samtycke. Denna strategi viljs da dessa regulativa forvantningar inte ar en del
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av MSF:s kdrnverksamhet. De viljer att tillmotesgd forvantningarna endast da det gor

organisationen legitim nar de uppfylls.

6.1.2 En kompromisslos strategi
Modellen tydliggér hur MSF konsekvent aldrig anvdnder strategin kompromiss. De
kompromissar aldrig ndr intressenterna i dess institutionella omgivning har férvantningar som

stéller krav pa organisationen vilka inte ar forenliga med MSF:s egna varderingar.

MSF &r en organisation som byggts upp av idealistiska varderingar, ndgot som genomsyrar hela
verksamheten. Deras etik i kombination med deras oberoende har gjort dem valdigt legitima
gentemot samtliga intressenter. Just darfér ar det viktigt for organisationen att inte
kompromissa nar det giller detta. MSF kan samtycka till forvantningar som inte motsiger deras
karnviarden om mansklig vardighet eller organisationens oberoende. Om f6érvdntningarna ar
oforenliga anvinder MSF strategier for att undvika, trotsa eller manipulera intressentens

féorvantningar, men de kompromissar aldrig.

6.1.3 Motstand till motsidgande normativa institutionella tryck

MSF motsatter sig inte alla normativa forvantningar, men de forvantningar de motsatter sig ar
samtliga normativa och oférenliga med MSF:s egna normativa virderingar. Dessa motsittande
normativa institutionella forvantningar bemoter MSF med tre olika huvudstrategier: undvika,
trotsa och manipulera. Vid en undvikande strategi valjer MSF att framhava det som de sjalva vill
visa. De doljer inte information for intressenterna men de valjer att presentera viss information,
vilken de vet att intressenten ifraga kommer att tilltalas av. Vid en trotsande strategi valjer MSF
att antingen avvisa alternativt utmana intressenter da deras normativa forvantningar inte
stimmer dverrensstimmer med MSF:s. Detta gor MSF da deras interna normativa varderingar
ar sa starka i organisationen att de inte kan avvika fran dem med mindre an att forlora sina egna
varden. | forldngningen riskerar de dven att forlora legitimitet fran 6vriga intressenter. Slutligen
valjer MSF ocksa att anvinda sig av en manipulerande strategi nir de moter normativa
forvantningar de inte kan tillmdtesga. MSF bemoter istillet de institutionella férvantningarna

genom att forsoka paverka och kontrollera intressenterna.
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Syftet med denna studie var att forklara hur MSF lyckats bygga och behalla legitimitet gentemot
olika intressenter som finns i organisationens institutionella omgivning, da branschen lider av
en negativ fortroendeutveckling. For att uppfylla detta syfte amnades fragestéllningen besvaras
genom att kartlagga vilka institutionella férvantningar som finns pa MSF i dess institutionella
omgivning, samt identifiera vilka strategier som anvands for att hantera dessa férvantningar och

behalla legitimiteten.

Organisationer som anpassar sig till sin institutionella omgivning blir till slut isomorfa med
organisationer i samma omgivning. Detta ger stabilitet och gor att intressenterna som verkar i
organisationernas omgivning uppfattar organisationen som forutsagbar, vilket ger
organisationen legitimitet. MSF viljer inte att anpassa sig till sin institutionella omgivning i alla
situationer. Istillet valjer MSF att bemoéta olika typer av forvantningar med olika typer av

strategier, dar MSF:s egna varderingar avgor vilken strategi som ar lamplig.

MSF:s varderingar har kommunicerats vdl med omgivningen, bade vad det giller dess innehall
samt det faktum att MSF ar principfasta kring dem. Detta i kombination med att MSF aldrig
valjer att kompromissa med en intressent da de stills mot, med verksamheten, oférenliga krav
gor att MSF som organisation dndock ar forutsiagbar. Intressenter stiller krav pa organisationer
for att gora dem mer forutsigbara, och da organisationen anpassar sig till dessa erhaller de
legitimitet. Aven om MSF har motsatt sig vissa forvintningar, har de varit férutsigbara i sitt
beteende. Det resulterar i att MSF anses vara valdigt legitima av de institutionella intressenterna
i dess omgivning. P3 sa satt har MSF lyckats bygga och bibehalla sin legitimitet gentemot de olika
institutionella intressenterna som finns i organisationens omgivning, trots att branschen i 6vrigt har

en fortroendekris.

Det kan diskuteras om MSF:s valda strategier kan anvdndas med samma framgang aven av andra

CSO. Den generella slutsatsen som kan dras ar att om strategin ska vara framgangsrik maste:

- organisationens och intressenternas kognitiva forvantningar 6verrensstimma

- organisationen samtycka till intressenternas regulativa férvantningar

Dessa generella slutsatser kan dras, da samtycke till kognitiva forvantningar berattigar hela
verksamhetens existens samt da samtycke till regulativa forvantningar ar nédvandigt for att folja det
regelverk som finns i branschen for att erhalla stod. Huruvida MSF:s Gvriga strategier skulle vara
framgangsrika pa andra organisationer anses alltfoér organisationsspecifikt for att kunna dra nagra

generella slutsatser av.
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6.3 Teoretiskt bidrag

Bade Scotts och Olivers modeller var lampliga analysverktyg i denna studie. Detta eftersom de
tar hansyn till organisationens institutionella omgivning, samtidigt som de inte forutsitter ett
passivt forhallningssatt till institutionella férvantningar fran organisationens sida. Teorierna
kunde med framgang appliceras pa MSF och darfor kan dessa teorier bekraftas stimma pa detta

empiriska underlag.

Dock vidareutvecklades modellerna genom att komplettera det institutionella perspektivet med
teorier om alternativa strategier till isomorfism. Denna studie har alltsd kompletterat den
institutionella teorin kring CSO och legitimitet, vilket efterfragades av Lister. Perspektivet
nyanserades ytterligare genom att undersoka om de olika strategierna var lampliga att anvanda
pa institutionella forvantningar som grundades i olika sorters legitimitet. Studien bidrar med en
battre forstaelse kring hur den institutionella omvéarldens olika typer av forvantningar formar

strategin for hur legitimitet kan skapas.

Vidare har dven Olivers teori om den undvikande strategin vidareutvecklas for att battre kunna
beskriva verkligheten. MSF valjer i sitt samspel med andra institutionella intressenter att
framhava viss information eller del av verksamhet, utan att dolja, sarkoppla eller uttrdda, som en
del av sin strategi. Genom att gora detta kan de med storre framgang svara mot institutionella
intressenters normativa forvantningar respektive lattare fa stod for delar av verksamheten som
den institutionella intressenten finner attraktiv. Denna variant av undvikande strategi kunde
inte harledas till Olivers nuvarande indelning och darfér anses denna teoretiska

vidareutveckling vara lamplig.
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7. Forslag pa fortsatta studier

Det spekuleras om ytterligare anledningar till att MSF lyckats bibehdlla sin legitimitet. Teorin
menar att ett generellt problem kan drabba organisationer som verkar i institutionella miljéer
och vars framgang beror pa isomorfism med omgivningen. Problemet ar att effektiviteten blir
lidande nar organisationen maste koncentrera sig pa att anpassa sig till de krav som
omgivningen stiller. Det finns alltsa d&ven en mojlighet att MSF blivit mer effektiva genom att inte
alltid anpassar sig, vilket har lett till storre legitimitet just for att de kan koncentrera sig pa sin
kiarnverksamhet. Detta resonemang ar dock svart att finna stod for eftersom effektivitet ar ett
svardefinierat begrepp inom CSO-branschen men dr dnda ett mojligt uppslag for fortsatta

studier.

[ studien framkom att MSF ibland véljer att framhdva den del av verksamheten som en
intressent kan tdnkas ha storst intresse for. Det har medfort att allmanheten framst associerar
MSF:s verksamhet till lakare som aker ut i falt. Detta ar en yrkesgrupp som generellt sett besitter
stor legitimitet. En bidragande anledning till MSF:s legitimitet skulle alltsd kunna vara att
organisationen drar nytta av den legitimitet som lakaryrket besitter. Men huruvida detta varit

avgorande ar upp till fortsatta studier att undersoka.

En annan bidragande anledning till att MSF uppfattas som forutsdgbara kan vara att de har ett
fokus pa sjukvard i sin verksamhet. For intressenterna innebar detta att de vet vad de kan
forvanta sig av sina resurser de bistar MSF med. Den nyinstitutionella teorin siger att da
resultatet av en organisations verksamhet ar svart att mita, utformar intressenter krav som ska
sdkerstilla att resultatet motsvarar intressentens forvantningar. En méjlighet till att MSF dnda
kan motsatta sig vissa av dessa krav ar att deras resultat ar méatbara till en hégre grad dn andra
CSO:s. Jamfort med att exempelvis mata graden av okad demokrati i en diktatur ar antalet
rdddade liv relativt lattmatt. Teoretiskt sett finns det alltsd utrymme for MSF att franga de
institutionella kraven och dnda bibehalla sin legitimitet, dd omgivningen till en stérre grad kan
mata MSF:s verksamhet. For att utréna om detta varit en bidragande faktor till MSF:s legitimitet

skulle en jimfoérelse med andra organisationer beh6va genomforas.
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