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Coompanion ar foretagsrddgivaren for alla som vill starta

foretag tillsammans. Vi tror pé& det demokratiska foretagandet, dar
alla samarbetar och ar engagerade. Vi finns pd 25 platser i hela lan-
det - i stort sett ett Coompanion i varje lan. Varje

regionalt Coompanion runt om i landet &gs och styrs lokalt av sina
medlemsorganisationer.

Coompanion breddar entreprendrskapet och ger skraddarsydd in-
formation, féretagsrddgivning och utbildning - frén idé till
framgéngsrikt foretagande.

Coompanion Sverige ir en ekonomisk férening vars medlemmar &r
25 regionala Coompanion. Uppdraget ar att p& nationell niva framja
kooperativt féretagande och arbeta med opinionsbildning fér koope-
ration och social ekonomi. Coompanion Sverige ska ocksa vara den
nationella kontakten mellan det lokala kooperativa utvecklingssyste-
met och riksdag, regering samt andra

nationella organ.

Coompanion finansieras av organisationer, offentlig sektor,
konsultintakter, EU-medel och staten. Tillvaxtverkets finansiering gor
det mojligt for oss att ge rddgivning kostnadsfritt.
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Inledning

Coompanion och Tillvaxtverket har en gemensam uppgift i att stédja och framja kooperativt
foretagande. For att kunna rikta och prioritera stédinsatser behdvs kunskap om hur det koo-
perativa féretagandet ser ut och vad féretagarna behdver och efterfrégar. En gemensam am-
bition ar att insatserna ska vara relevanta fér en vaxande del av Sveriges foretagare. Har sak-
nas idag en samlad bred bild av det svenska kooperativa féretagandets former och praktik.

Ménga exempel visar att ett visst foretag sallan enkelt kan klassificeras som antingen koo-
perativt eller icke-kooperativt. Det kan daremot finnas mer eller mindre starka kooperativa
inslag i foretagets satt att fungera.

Hos ménga aldre féretag som sjalvklart har réknats och raknas till "kooperationen” har sdval
agande- och inflytandeformerna som medlemsnyttans innehall férandrats. Ofta i riktning mot
s&dant som vi &r vana att se hos antingen bolag eller ideell verksamhet. Det har blivit tydliga-
re att det kooperativa i dessa foretag ar just ett inslag vid sidan av andra slags drivkrafter och
logiker. Som féretag betraktade ar de inte oféranderligt "kooperativa”.

Med en 6kad méngfald i nyféretagandet nar det géller féretagarnas bakgrund och egenska-
per, drivkrafter och syften, satt att organisera verksamhet m.m. och den vixande mangden
tjansteforetag, parat med samhallstrender som i vissa avseenden pekar i "kooperativ” riktning
i frdga om nytta, (egen-)makt och samarbete, ar det foljdriktigt att det uppstér kooperativa
|6sningar har och var i féretagandet. Féretagen behdver f6r den skull inte kallas kooperativa
eller ha skapats efter en uttalat "kooperativ” mall.

Det finns ocksad sedan lange féretag och andra organisationer som inte har de yttre "koopera-
tiva” kédnnetecken vi &r vana vid - det vill sdga kallar sig kooperativ eller drivs i formen ekono-
misk férening - men som kan ségas fungera kooperativt i olika avseenden.

Att ett foretag officiellt kallar sig kooperativt eller bejakar IKA:s kooperativa principer &r in-
dikatorer som i dagslaget sdger ganska lite om hur féretaget fungerar i praktiken. Synen att
"kooperationen” ar en familj, dar vissa féretag ar medlemmar och andra inte, begransar mgj-
ligheten att se och férst8 vilken roll kooperativt foretagande spelar i dagens samhalle. Det ar
inte heller en syn som framijar tillvaxt och utveckling av kooperativt féretagande som samhall-

skraft.

Det behovs ett 6ppet forhallningssatt till hur det kooperativa féretagandet yttrar sig. Likasa
till att man kan hitta det dar man inte vantat sig att géra det och tvartom. Vi behover gé bak-
om ytan av "kooperativa” och "icke-kooperativa” féretag for att undersoka och kartlagga det
kooperativa foretagandet.

Syfte och genomférande

Studien som redovisas i den har rapporten bestar av tre delar. Den férsta syftar till att belysa
de ekonomiska féreningarnas sarskilda villkor och verklighet genom sammanstallning och ana-
lys av de enkéatsvar som Tillvaxtverket hamtade in fran ekonomiska féreningar i undersékning-
en Foretagens villkor och verklighet 2011.

Den andra delen syftar till att genom intervjuer med ett brett urval féretag och organisationer
bidra till en bédde bred och djup kvalitativ bild av det moderna kooperativa féretagandet i
Sverige. Utifrdn denna ges ocksa forslag till hur statistik kan utvecklas.

Den tredje delen slutligen syftar till att genom sarskilda intervjufrdgor 6ka och férdjupa kun-
skapen om féretagens villkor, verklighet och utmaningar. Studien kan darigenom ocksa ge ett
underlag till att utveckla och effektivisera stéd- och framjandeinsatser.

Studien har genomférts i samarbete med Coompanionmedarbetare. Dels tre personer i en
referensgrupp som har sammantratt per telefon négra gdnger under projektperioden, dels
tvd personer som genomfért intervjuer med tvé av féretagen. (Se bilaga.)
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De ekonomiska féreningarnas villkor och verklighet

Tillvéxtverket, och tidigare Nutek, har vid fyra tillfallen - 2002, 2005, 2008 och 2011 - genom-
fort en enkatundersokning kallad Féretagens villkor och verklighet. Den riktas till sma

(0-49 anstallda) och 2011 dven medelstora (50-249 anstallda) féretag. Sddana som har en
arsomsattning lagre an 200 000 kr ingér inte i undersdkningen. Inte heller branscherna jord-
bruk, skogsbruk och fiske, finans- och férsakringsverksamhet samt fastighetsverksamhet.

Fragorna géller foretagens syn pé hinder fér och méjligheter till tillvaxt. Enkaten har stallts till
en ej namngiven foretagsledare. Tillvaxtverkets férhoppning ar att undersékningen ska bidra
till en naringspolitik som méter féretagens behov och utmaningar. | féljebrevet till enkaten
introduceras undersdkningen som féljer: "De sm& och medelstora féretagen har blivit allt
viktigare for bé&de sysselsattningen och den ekonomiska tillvaxten i Sverige. For att stodja
denna utveckling behévs en tillvaxtpolitik som ger goda forutsattningar for att nya féretag
startas och goda utvecklingsmajligheter for befintliga foretag. Aktuell och relevant kunskap
om féretagens villkor och verklighet ar av stor betydelse for att skapa dessa férutsattningar.”

2011 var det 19 000 féretag som besvarade enkaten, vilket var 60 procent av de som tillfra-
gats. Det var férsta gdngen som undersékningen omfattade dven ekonomiska féreningar och
575 séddana besvarade enkaten. | 6vrigt ingdr enskilda naringsidkare, handels- och kommandit-
bolag samt aktiebolag. Eftersom ekonomisk férening ar den associationsform som &r sarskilt
utformad fér kooperativ verksamhet ar den intressant i det har sammanhanget.

Tillvaxtverket har valt att inte redovisa resultaten fér de ekonomiska féreningarna i de rap-
porter man publicerat. Coompanion har dock fatt tillgéng till dessa fér egen bearbetning,
vilket har resulterat i tabellerna nedan.

De siffror som redovisas ar s& kallade uppraknade frekvenser. Dessa ska motsvara det faktis-
ka antalet foretag i hela féretagsbestdndet enligt undersékningens urvalskriterier.

| tabellerna jamférs de ekonomiska féreningarnas svar med de sammanslagna siffrorna fér de
évriga juridiska formerna. (Det vore mer korrekt att jamféra de ekonomiska féreningarna med
genomsnittet for samtliga, men det skulle i praktiken knappast férandra bilden, eftersom de
ekonomiska féreningarna ar s f&.) Man bér hélla i minnet att det sannolikt finns betydande
skillnader mellan enskilda naringsidkare, HB/KB och AB. Det skulle ge en mer relevant
jamforelse att utesluta de enskilda naringsidkarna, vilket emellertid inte har varit mojligt i
denna studie.

Har ar fokus pa det som utmarker de ekonomiska féreningarna som grupp. Det ar alltsé de
frégor fr&n den omfattande enkaten dar de avviker tydligt frén dvriga foretag som redovisas.
Vissa frégor har uteslutits for att de inte ar relevanta i en jamférelse mellan juridiska former.

Allmént om féretagen

Ekonomiska | Ovriga juridiska

Bransch (SNI 2007) foreningar |former
Utvinning av mineral; Tillverkning 2% 8%
Forsorjning av el, gas, varme och kyla; Vattenférsorjning;

avloppsrening, avfallshantering och sanering 5% 0%
Byggverksamhet 4 % 17 %
Handel; reparation av motorfordon och motorcyklar 10 % 20 %
Transport och magasinering 1% 6 %
Hotell- och restaurangverksamhet 9 % 5 %




Informations- och kommunikationsverksamhet 4% 5%
Verksamhet inom juridik, ekonomi, vetenskap och teknik |6 % 18 %
Uthyrning, fastighetsservice, resetjanster och andra stéd-

tjanster 2% 4%
Utbildning 31 % 2%
Vérd och omsorg; sociala tjanster 9% 4 %
Kultur, néje och fritid; Annan serviceverksamhet 17 % 9%
Total 100 % 100 %

Bland de ekonomiska féreningarna finns 57 procent av foretagen inom utbildning, vard och
omsorg, sociala tjanster samt kultur, ngje fritid och annan serviceverksamhet. Ovriga juridiska
former har sin tyngdpunkt inom byggverksamhet, handel samt verksamhet inom juridik, eko-

nomi, vetenskap och teknik, totalt 55 procent av féretagen.

Undersékningens omsattningsgrans p& 200 000 kr samt i ndgon man att vissa branscher inte
finns med gor att férdelningen pé branscher ar en annan bland de ekonomiska féreningarna i
undersdkningen jamfért med samtliga ekonomiska féreningar som &r registrerade som aktiva
foretag. Utbildning, Vard och omsorg, sociala tjanster samt Hotell- och restaurangverksamhet,
ar dverrepresenterade bland de svarande, vilket kan tankas p&verka svarsférdelningen pa
vissa frdgor. Omvant &r vissa andra branscher relativt kraftigt underrepresenterade.

Uppgifter om foretaget Ekonomiska | Ovriga juridiska
foreningar |former

Ingér i svensk kedja 9 % 6 %

5 eller fler kvinnor sysselsatta 33 % 6%

5 eller fler man sysselsatta 20 % 13 %

10 eller fler kvinnor sysselsatta 13 % 2 %

10 eller fler méan sysselsatta 7 % 6%

De ekonomiska féreningarna har i betydligt stérre utstrackning fem eller fler kvinnor anstéllda
och dven i storre utstrackning fem eller fler man. Féretagen som ingdr i undersékningen har

som mest 249 anstallda.

Uppgifter om den svarande foretagsledaren Ekonomiska | Ovriga juridiska
foreningar |former

Leder foretaget tillsammans med annan/andra 90 % 19 %

Kvinna 45 % 23 %

Fodd 1979-1984 (27-32 ar, 2011) 10 % 4 %

Fodd utomlands 3% 1%
Hogskoleutbildad 57 % 36 %

Ager 0-25% av foretaget 76 % 7 %

De ekonomiska féreningarna leds i betydlig stérre utstrackning an évriga juridiska former av fler an en
person, kvinnor, svenskfédda, hégskoleutbildade samt personer med en dgarandel pd 0-25 procent.




Tror om foretagets utveckling pa tre ars sikt Ekonomiska | Ovriga juridiska
foreningar |former

Kommer att 6ka omsattningen M % 49 %

Kommer att 6ka [6nsamheten 33 % 46 %

Vill inte 1&ta foretaget véxa 39 % 24 %

De ekonomiska féreningarna har en mer férsiktig syn p8 féretagets utveckling de narmaste &ren fram-

at och mindre vilja att vaxa.

Hinder och stéd
Anser att féljande ar ett stort hinder for foretagets ut- | Ekonomiska | Ovriga juridiska
veckling och tillvaxt foreningar |former
Konkurrens fran andra foretag 1 % 22 %
Tillgéng till externt dgarkapital 16 % 9 %
Tillgdng till lamplig arbetskraft 1 % 21 %
Regler kring anstallning och uppsagning 18 % 31%
Regler kring anstéalldas ledighet, t.ex. féraldraledighet och |12 % 23 %
vard av barn
Arbetstidsregler 9 % 14 %
Sjukléneregler 15 % 31 %

De ekonomiska féreningarna upplever i mindre utstrackning externa hinder fér féretagets utveckling
och tillvéaxt med undantag for tillgdng till externt dgarkapital som de i stérre utstrackning an dvriga

upplever som ett hinder.

Foretaget har ansskt om féljande under de tre senaste | Ekonomiska | Ovriga juridiska
aren foreningar |former

Lan och krediter 25 % 36 %

Externt agarkapital

beviljats medel 5% 4 %

inte beviljats medel 8 % 2%

Statligt stéd och/eller bidrag 30 % 1M %

De ekonomiska féreningarna har ett annat ménster vad géller tillgéng till och anvéandande av finansie-

ring i olika former.

Upplever att den senaste kontakten med féljande akts- | Ekonomiska | Ovriga juridiska
rer i samband med tillstandsansékan e.d. var bra foreningar |former

Statliga myndigheter 36 % 24 %
Lansstyrelsen 22 % 13 %

Kommunen 38 % 18 %

De ekonomiska féreningarna har mer positiva erfarenheter av myndighetskontakter.

Det kan ndmnas att 50 procent av de ekonomiska féreningarna uppger att de har anvant den myndig-
hetsgemensamma webb-tjansten Verksamt.se, att jamféra med 43 procent bland de &vriga foretags-

formerna.




Marknad och affarer

Foretagets varor/tjanster produceras huvudsakligen for Ekonomiska | Ovriga juridiska
foreningar former
Lokal marknad 73 % 47 %

De ekonomiska féreningarna producerar i stérre utstrackning for

okal marknad.

Upplever konkurrensen fran andra foretag gillande féljande | Ekonomiska | Ovriga juridiska
som liten féreningar former

Laga priser pé produkter/tjanster 74 % 54 %

Férmaga att ta fram nya produkter, tjanster, processer 83 % 76 %

De ekonomiska féreningarna upplever i mindre utstrackning konkurrens fran andra féretag.

Foretaget képer ibland eller alltid in foljande externa tjins- | Ekonomiska | Ovriga juridiska
ter foreningar former
Inhyrd arbetskraft 42 % 33 %
Utbildning/ kompetensutveckling 70 % 51 %
Affarsutveckling/ organisationsutveckling 30 % 19 %
De ekonomiska féreningarna kdper externa tjanster i stérre utstrackning.
Foretaget samverkar med andra foretag Ekonomiska | Ovriga juridiska
foreningar former
Regelbundet 53 % 46 %
Inom inkép, logistik, transport 7 % 14 %
Inom utbildning och kompetensutveckling 18 % 12 %
Inom marknadsféring, export, férséljning 18 % 13 %
Inom produktion av féretagets varor/tjanster % 20 %
Inom lobbying, politik- och samhéllsp&verkan 6% 3%

De ekonomiska féreningarna samverkar i stérre utstrackning med andra féretag nar det géller kompe-

tensutveckling, marknadsféring och lobbying, men i mindre utstrackning nar det géller inkép, transport

och produktion.

Forsaljning till stat, landsting och kommun Ekonomiska | Ovriga juridiska
foreningar former

76-100 procent av féretagets omsattning utgors av forsaljning

till statliga myndigheter, kommuner och landsting 18 % 4%

Foretaget har inte deltagit i offentlig upphandling de senaste 12

manaderna pad grund av att kontrakten &r for stora 1% 10 %

Ej aktuellt for foretaget att delta i offentliga upphandlingar 73 % 59 %

De ekonomiska féreningarna uppger i betydligt stérre utstrackning att det mesta eller allt av féreta-
gets omsattning utgdrs av férsaljning till offentlig sektor. Samtidigt ar det klart fler bland de ekonomis-
ka féreningarna for vilka det inte &r aktuellt att delta i offentlig upphandling.

Héllbarhetsarbete
Foretaget har en framtagen policy for hallbarhetsarbe- | Ekonomiska | Ovriga juridiska
te inom féljande omraden foreningar |former
Miljo 46 % 35 %
Sociala frégor 38 % 24 %




Etiska fragor 31% 19 %
De ekonomiska féreningarna har i stérre utstrackning policies fér miljg, sociala frdgor och etiska
fragor.

Skal till att foretaget arbetar aktivt med att satta upp Ekonomiska | Ovriga juridiska

och na miljomal for verksamheten foreningar |former
Eget engagemang ar ganska eller mycket viktigt 32% 22 %

De ekonomiska féreningarna uppger i klart stérre utstrackning att eget engagemang ar ett viktigt skal
till att foretaget arbetar med miljomal.

Innovation

Anser att foretaget ar innovativt inom fsljande omraden | Ekonomiska | Ovriga juridiska
foreningar |former

Introduktion av nya varor 27 % 39 %
Introduktion av nya produktionsprocesser 12 % 19 %
Introduktion av ny organisation/ledarskap 26 % 18 %

Introduktion av nya metoder att marknadsféra eller salja
foretagets varor/tjanster 32 % 28 %
De ekonomiska féreningarna anser i mindre utstrackning att foretaget ar innovativt nar det
galler dels varor, dels produktionsprocesser, men i stérre utstrackning néar det galler dels or-
ganisation/ledarskap, dels metoder f6r marknadsféring och férséljning.

Samverkan, deligande och delaktighet i féretag

| det har avsnittet redovisas en intervjustudie om dgande, beslutsfattande och arbetsformer
i foretag. Studiens syfte ar att uppméarksamma olika satt att driva verksamheter dar samver-
kan, delaktighet och deldgande &r viktigt i organisering och drift. Mélet &r att bidra till battre
kunskap om och férstéelse av hur sddana faktorer péverkar verksamheters utveckling och
framgang.

Kvalitativa intervjuer har genomférts med nitton féretag. Dessa har valts utifrén viss tidigare
kdannedom samt information pa respektive hemsida om hur de &r uppbyggda och fungerar.
Urvalet ar tankt att representera en stor méngfald vad géller storlek, &lder, bransch, juridisk
form, samhallssektor m.m.

Intervjuperson har i de flesta fallen varit VD eller motsvarande, allts& den tjaznsteman i orga-
nisationen som ansvarar direkt gentemot styrelsen. | ett par fall har det varit en chef pa nivén
under VD. N&gra féretag som saknar motsvarande befattningar har representerats av ndgon
ur deldgar-/medlemskretsen, i ett fall tva personer, i ett annat fall tre. | ett fall intervjuas
initiativtagaren, som inte langre ar direkt involverad i féretaget. Det &4r omdjligt att séga exakt
hur intervjupersonernas position i organisationen har pdverkat svaren.

Intervjuerna utgick frén tre perspektiv; hur féretagen ags, hur de styrs och hur de driver sin
dagliga verksamhet. Formerna kopplades till olika faktorer internt i féretaget och i omvarlden.

Varje intervju tog ungefar 1,5 timme. Ett standardiserat intervjuunderlag anviandes (se bilaga).
Det kan sammanfattas i féljande punkter:

Verksamhet

Bakgrunden och historien bakom att ni har den verksamhet ni har
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Agande
Agarnas relation till verksamheten

Fordelning av dgandet, dppet/slutet deldgarskap
Beslutsfattande

Styrelsens och ledningens sammansattning samt hur dessa utses

Méstesformer fér styrning och beslutsfattande, réstregler

Arbetsformer

Vilka som &r involverade i den dagliga verksamheten och pa vilket satt

Vad betyder formen?
Bakgrunden och historien bakom formerna fér dgande, beslutsfattande och verksamhet

Erfarenheter av hur formen péverkar eller p&verkas av

- interna faktorer som innovation, produktivitet, tillvaxt, arbetsvillkor och beslutsfattande

- externa faktorer som konkurrens, efterfragan, tillgdng till kapital och arbetskraft, regelverk,
externt stéd, kompetensutveckling, samverkan med olika andra aktérer.

Utmaningar, externt stéd
Erfarenheter av utmaningar och behov i uppstart, utveckling och vid problem

Erfarenheter av externt stéd, t.ex. rddgivning, utbildning, finansering

| praktiken styrdes innehéllet i intervjuerna i hog grad av vad respektive intervjuperson valde
att ta upp och var intresserad av att utveckla. Sannolikt var alla benagna att i férsta hand ge
en positiv bild av sitt féretag.

Presentationen och analysen av intervjumaterialet har ordnats i fyra huvudteman; varden,
helhet, styrning och samarbete. Dessa satter fokus pa centrala dimensioner i den samlade
bilden av féretagens satt att fungera. Under varje tema lyfts tvd perspektiv som i intervjuerna
har framtratt tydligare &n andra. Dessa tolv rubriker ger tillsammans en bild av frdgestallning-
ar och |&sningar som ser ut att vara viktiga fér foretagen och som de darfér agnar mycket
uppmarksamhet och kraft.

En kooperativ utgdngspunkt

Studien har sin utgdngspunkt i idén om det kooperativa féretaget. Alltsd nar personer - i sin
roll som konsumenter, producenter eller personal - samarbetar om att med gemensamma
resurser driva ett féretag som i sin verksamhet tillgodoser behov som de har gemensamt. Alla
deltar pé lika villkor, kapitalintresset ar begransat och verksamheten styrs enligt demokratiska
principer (en person - en rést). Den kooperativa féretagsmodellen knyter alltsé ihop former
och principer fér dgande, styrning och verksamhet till en helhet.

Det kooperativa foretaget kan beskrivas som féreningsbaserat eftersom det bygger pé en
sammanslutning av personer som styr verksamheten i féreningsdemokratiska former och
har verksamheten som primart intresse. Dessa personer kallas medlemmar. Den principiella
skillnaden mot en ideell férening ar att ett kooperativt féretag/férening gér ekonomisk nytta
med ekonomisk verksamhet, medan nyttan och/eller verksamheten i den ideella féreningen
definieras som just ideell.

Organisationen Internationella Kooperativa Alliansen har identifierat en uppséattning varden
och varderingar som man menar utmarker kooperativa féretag. "Kooperativa féreningar
bygger pé varderingarna sjalvhjalp, personligt ansvar, demokrati, jamlikhet, rattvisa och
solidaritet. Liksom grundarna tror medlemmar i kooperativa féreningar pé etiska varden som
hederlighet, 6ppenhet, socialt ansvar och omsorg om andra.”
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Praktiken visar pd en mangd olika variationer pa det kooperativa temat. [déer om samarbete,
deldgande, delaktighet och olika slags nytta tillampas i alla slags féretag och organisationer.
Saval "offentliga”, "privata” och "ideella” som "kooperativa”. Samtidigt visar féretag som
sjosatts och drivs under kooperativ flagg upp en bred palett av realitetsanpassning. Den
kooperativa idén racker ofta inte for att beskriva dessa féretag. Helheten rymmer &ven har
andra delar an enbart "kooperativa”. Sammantaget ger detta anledning att vara 6ppen for att
foretag och organisationer dver hela faltet har stérre eller mindre inslag av den kooperativa
idén.

N&r man narmar sig féretag med "kooperativa glaségon” - vilket vi gér i den har studien - satts
fokus pé& samverkan, deldgande och delaktighet. Det gor att ndgra frégestallningar blir sarskilt
intressanta. Vilka samverkar, om vad och med vilka resurser? Hur &gs féretaget och vilken
betydelse har dgandet? Vilka deltar i styrning och verksamhet och hur? Hur hanger allt detta
ihop med olika sidor av den dagliga driften och féretagets produktion av varor eller tjanster?

Syftet med studien &r att bidra till kunskapen om hur moderna féretag och organisationer
tillampar idéer som ingdr i den kooperativa helheten. Fér att 6ka sannolikheten att hitta rele-
vanta erfarenheter har vi forsckt avgransa studien redan i urvalet. Ett brett internt deldgande,
det vill sdga att foretaget dgs av en stor andel av de personer som deltar i verksamheten, &r
det som mest uppenbart indikerar "kooperativa” inslag. Séledes ar det detta som har styrt
vart urval.

Foretagen i studien

Nedanstdende foretag har ingétt i intervjustudien. Urvalet har en tyngdpunkt i Géteborg och
Stockholm, vilket - férutom den generalla sannolikheten att hitta exempel just dar - beror pé
referensgruppens sammansattning. En anledning &r ocksd praktisk, s till vida att féretagen
och organisationerna skulle vara ndgorlunda latta att na fér intervjuer 6ga mot éga. Vi har
inte sett att det i den héar studien finns ndgot egenvérde i att valja exempel som &r geografiskt
spridda 6ver landet.

Det kan vara vart att pdpeka att dven nagra ideella féreningar har betecknas som féretag.
| tabellen har antal anstéllda valts som en indikation dels pé& storlek, dels pa féretagens
skiftande strukturer.

Antal

Foretag Ort Startar anstillda
Cirkus Cirkér id for Botkyrka 1995 225 Varav fast 27, korttid 198 (2012)
Norrorts omvérdnad ek
for Taby 2003 14
Friskis o Svettis id for Stockholm 1978 19 Riksféreningen (111 lokalfér.)
Folkets Bio id for Stockholm 1973 14 Riksféreningen (17 lokalfér.)
C-O-M-B-I-N-E ek for Stockholm 1998 5
Magelungen AB Stockholm 1993 230

Moderbolaget. | koncernen
Praktikertjanst AB Stockholm 1960 6500 9000
Veidekke Sverige AB Solna 1936* 1200 | koncernen 6100
Basta id for Nykvarn 1994 70 Koncernen. Medarbetare 180
FLK AB Vaxjo 1934 50
Yalla Trappan id for Malméd 2009 14
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Kreativ Fritid ek for Lerum 1993 1

Forsman o Bodenfors

ek for Goteborg 1986 120 Moderbolaget. | koncernen 320
Sentient ek for Goteborg 2009 6

Gothenburg Film

Studios AB Goteborg 2008 3

Mobilitetscenter ek for  Goéteborg 2002 6

Gore Scandinavia AB Malndal 1958* 49 | koncernen 10000
Guide2Give ek for Vasteras 2011 3 Moderféreningen. | Uganda 2

Offerdals Halsocentral
ek for Krokom 1992 10 Medlemmar 700
* moderbolaget

Foretagen valdes for att de ser ut att ha drag av kooperativt féretagande. | huvudsak att de
kontrolleras av en stor del av de manniskor som deltar i féretagets verksamhet, det vill sdga

i produktionen eller konsumtionen av féretagets varor eller tjanster. Ambitionen var att f&

till ett urval foretag med stor variation vad géller storlek, &lder och bransch. De skulle ocksé
representera olika juridiska former, typer av huvudintressenter och intressen samt olika slags
sektorsanknytning (privat, offentlig eller ideell sektor).

| urvalet finns halso- och sjukvérd, omsorg, behandling, rehabilitering, friskvard, skola och fri-
tid. Dar finns ocksé industriell verksamhet, produktutveckling, byggverksamhet, teknisk
konsultverksamhet, reklam, kultur, arkitektur samt import och handel. Till f6ljd av spridningen
pa branscher ser féretagen ocksa olika ut vad géller férdelningen mellan kénen.

Négra foretag har kommit till genom avknoppning av verksamhet fran offentlig sektor. Andra
har fatt sin nuvarande form genom ombildning av traditionellt privatagda foretag eller, i ett
fall, frén personalagt till brukaragt. Ett par stycken &r déttrar till utlandska moderbolag.

Ofta har enskilda personer en framskjuten plats som initiativtagare eller grundare. | de flesta
fallen har dessa personer varken formellt eller informellt inflytande, men det férekommer
ocksa att de har det. Ett indirekt inflytande har de daremot i manga fall genom det idéarv de
lamnat efter sig.

Det finns ocks8 en variation vad géller de behov som &r grunden fér féretagens produktion.
Alltifrén att den offentliga sektorn har definierat behoven, till att féretaget moter ett behov
p& marknaden. | ménga fall finns det inslag av vad man skulle kunna kalla samhéllsbehov som
inte i sig sjalva ger intdkter, men dar féretaget har tagit pd sig en uppgift. M&nga foretag
kombinerar dessa olika typer av behov.

Det finns ndgra exempel p8 foéretag i urvalet som har som primart andamél att genom former-
na fér verksamheten - snarare &n produktionen - bidra till manniskors personliga och sociala

utveckling. Det sker genom dessas deltagande i produktionen och styrningen i ett par féretag
och som leverantérer i ett annat.

Foretagen har allt fr&n ndgra enstaka medarbetare till flera tusen. De &ldsta har sitt ursprung
pd 30-talet och de nyaste startade for ett par &r sedan. Det pekar pa att de ocksa befinner
sig i olika utvecklingsskeden.

Nar det géller juridiska former ar det flera av féretagen som kombinerar olika former, oftast
en ekonomisk eller ideell férening som ager ett eller flera aktiebolag dar hela eller delar av
driften finns. M&nga har efter hand férandrat formerna fér att dessa battre ska stamma med
den organisation man vill ha. Ett par féretag har startat som aktiebolag men efter en tid bildat
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en ekonomisk férening som moder for att underlatta ett Sppet dgande, det vill sdga att kunna
gé in och ur som dgare/medlem.

Agande

De flesta foretagen har enbart interna &gare, i de flesta fallen anstéllda. Undantagen &r ett
familjeagt foretag, ett som &gs av fyra organisationer som féretrader brukare, ett som &gs av
fem enskilda féretagare som anvander féretagets tjanster, tvé dar det finns externa
medlemmar/agare utdver dem som &r anstéllda i verksamheten, ett som &gs av brukare och
producenter tillsammans, ett med ideellt aktiva som medlemmar och slutligen ett dar brukare
i verksamheten ar medlemmar.

Samtliga, utom ett par av undantagen ovan, har formellt ett 6ppet medlems-/delagarskap for
alla i foretaget som hér till samma (intressent-)kategori som de befintliga 4garna/medlemmar-
na. Vissa féretag kraver att man forst har varit anstalld en viss tid och/eller har minst en viss
anstallningsgrad. N&gra har en uttalad princip att strava efter att samtliga anstéllda eller mot-
svarande ska vara medlemmar/delagare. Ibland galler méjligheten till medlems-/delagarskap
inte anstallda i dotterbolag, vilket motiveras med att verksamheten dar har en annan karaktar
och inte hér till "karnverksamheten”.

Andelen som ar medlemmar/deliagare av de anstéllda eller motsvarande varierar frdn runt en
tredjedel till samtliga. | vissa av féretagen ar andelen svar att rékna fram eller mindre
relevant.

Ménga har principen lika dgande for alla delagare/medlemmar. Andra har méjlighet till olika
dgande, vissa med regeln en rost per person och andra med réster efter storlek pé& dgandet.
Det forekommer ocksé att delagare kan ha olika antal aktier upp till ett maximalt antal. Ett
foretag erbjuder l&n till den som vill képa aktier.

Storleken pé insatser eller aktieposter varierar fr&n négra hundra till ndgra tiotusental kronor.
Négra har faststallt ett fast pris for en aktiepost, som dock kan justeras. Det férekommer
ocksa att foretaget ger en rabatt vid férsaljning till anstallda i relation till aktiens aktuella
marknadsvérde.

De flesta har hembudsskyldighet pa aktier, andelar eller insatser, men ndgra ger mojlighet att
behélla dgandet dven om man slutar i féretaget. | ndgot fall pa begransad tid.

Det &r vanligt att man har méjlighet till vinstutdelning till 4garna, direkt eller som fondmedel
for framtida uttag. Dock begransas utdelningen sd gott som alltid av olika férutbestamda
principer, som handlar om att prioritera avsattningar och investeringar eller andra mal fér
verksamheten. Det férekommer ocksa att man inte delar ut vinstmedel direkt men anvander
dem till att hoja l6ner.

Varden

Foretagen verkar i hoég grad vara varderingsstyrda och idéburna. P& frdgan om vad man vill
uppnd med valet av former fér dgande, styrning och daglig verksamhet framhaller manga sin
"varderingsbas”, "vardegrund”, "ideologi”, sina "ledord”, "karnvarden”, "grundpelare” eller sin
"vision”, "idévarld” eller "kultur”. Flera pdpekar att de I6pande kopplar beslut och diskussio-
ner till sina grundvarden eller grundidéer. Nagra pekar p& hur dessa har vaxt fram och
forfinats. Den bild som ges ar att de ofta har en starkt styrande inverkan pé& bade organisation
och verksamhet. Alternativt att det finns en stark stréavan eller ambition att I&ta dem styra.

Det som framst&r som det starkaste gemensamma vérdet ar "delaktighet”. Nara detta ligger
varden som "kansla av sammanhang” och "smé enheter ar battre &n stora”. Andra varden
satter tonen fér individens méte med andra och med organisationen, exempelvis "schyssthet i
alla relationer”, "tillit", "tolerans”, "lkommunikation”, "transparens” och "tillganglighet”.
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Tanken om delaktighet satter fokus pé individen. Det gor ocksa varden som "tilltro till
individen”, "frihet att vixa som person” och "du kan mer an du tror”. Aven den enskildes hilsa
tas upp som ett viktigt varde. "Kreativitet”, "kreativ miljd” och "inspiration” uttrycker en vilja
att frigéra vars och ens potential.

Det finns ocks8 féretag som inte lyfter fram varden och idéer lika tydligt. Till stor del mindre
foretag i urvalet, men dven vissa stérre. Det ser ut att ha olika orsaker. Alltifrén att man inte
har klargjort och formulerat vardena till att féretagets form och &ndamaél i sig &r starkt styran-
de pa verksamheten. De senare ar foretag vars tjanster tydligt ar till for att tillgodose behov
hos féretagets medlemmar eller &gare.

Virdena i vardagen

| flera av intervjuerna férs resonemang om hur varden och idéer konkretiseras och omsatts i
organisation och verksamhet. "Ké&nsla av sammanhang” till exempel preciseras till att samman-
hanget ska vara begripligt, hanterbart och meningsfullt. Var och en ska vara delaktig i
processer och det ska finnas tydliga m&l som man ar medveten om. Flera framhéller att det ar
viktigt for foretaget att hdlla grundvardena och idéerna levande, att férhélla sig till dem i
diskussioner, beslut, planering, verksamhet och uppféljning.

Det verkar finnas en strévan efter arlighet och att leva som man lar, som ocks& handlar om
att tillampa vardena i hela verksamheten och organisationen och i alla relationer internt och
externt. Féretagen i studien ger intryck av att strava efter att forma organisationen p8 ett satt
som eliminerar krafter som drar &t andra hall &n de grundlaggande idéerna och vardena.

Tva8 vérden som i mindre grad verkar vara en del av den formella vardegrunden, men som ser
ut att ha stor betydelse for féretagens praktik ar "18ngsiktighet” och "kvalitet”.

Flera foretag framhaller att dgarstrukturen ger méjlighet till langsiktighet. Man vaxer och
utvecklas organiskt och undviker saval snabba klipp som drastiska nedskarningar. Langsiktig-
heten hanger ocksd samman med att féretagen beskriver sig som stabila, dar férandringar tar
lang tid.

Begreppet kvalitet anvands dels vad géller tjanster och varor, dels i fréga om livskvalitet for
manniskorna i féretaget. Det pépekas att det géller att balansera dessa b&da, eftersom de ar
varandras férutsattning, men ocksé kan std i motsats till varandra. Den kvalitet man vill
forverkliga - som i hég grad handlar om att leva upp till grundvéardena - ses som dverordnad
ekonomiska méal. Aven sjélva stravan efter kvalitet verkar ses som ett virde i sig, som kan
mobilisera positiva krafter hos manniskor.

Féretaget i samhéllet

Det finns ett starkt inslag av att féretagen har definierat en samhallsroll &t sig. Enligt intervju-
erna ar det vanligt att de satter sin uppgift i relation till omvarlden. Och dé inte i férsta hand
till konkurrenter eller kunder, utan till behov de har identifierat som inte ger direkta intakter.

Installningen till konkurrens verkar ofta fargas av att man har tagit pa sig ndgon form av
samhallsuppdrag. Det illustreras bland annat av féljande: "Vi pratar om andra aktérer i
branschen som kolleger, inte som konkurrenter. Det blir de stressade av. Vi har ett hogre mal
an att konkurrera.” Samarbeten av olika slag verkar ligga nara till hands.

Exempel pé vad man gor konkret i den riktningen ar att man har tagit initiativ till ett
branschréd; att man bidrar till att sprida sin egen féretagsmodell som férebild i bokform och
vid studiebesdk; att man tackar nej till uppdrag eller samarbeten som strider mot de egna
varderingarna; att man tar pro bono-uppdrag fér ideella organisationer; att man har satt igéng
en &rlig branschtraff med fortbildningsseminarier; att man anser sig vara for beroende av
investeringar och |an fran naringslivet och bearbetar politiker for att f8 kommun och region
att ta ansvar for verksamheten (framgangsrik och véaxande); att man har utvecklat en databas
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som stod i arbetet till andra aktérer med motsvarande verksamhet samt att man samarbetar
med facket mot svartjobb i branschen.

Intresset for att spela en roll i samhéllet, utéver den att vara en marknadsaktér, verkar i hoég
grad avspegla det man vill forverkliga internt i féretaget och i produktionen. Dar ingér ansvar
och etik. Det kan ocksa yttra sig som en stravan att involvera brukare och andra intressenter.

Helhet

Vi har alltsé att géra med féretag och organisationer som har starka och styrande idéer om
hur verksamheten och produktionen ska bedrivas och i vilket syfte. For att férverkliga dessa
har de ifrdgasatt etablerade och dominerande organisationsmodeller, 6verskridit invanda
granser for sektorer i samhallet och tagit sig friheter med formerna. Det verkar finnas en
stravan efter helhet dar formerna fér dgande och styrning ger mesta mojliga naring och stod
till de varden man vill férverkliga i sin verksamhet och produktion.

Den kooperativa idén utgdr en sddan helhet och nagra av féretagen har valt att anvanda
etiketten "kooperativ”. Samtidigt beskriver flera av dessa hur de brottas med, tanjer pa
granserna for eller inte tillampar alla delar av idén.

Intervjupersonerna uttrycker pé olika satt en stark medvetenhet om att deras féretag ar
annorlunda. Men det finns ingen given modell som sjalvklart passar. Ndgra pdpekar att deras
foretag ar unikt och ndgra att foretaget ar svért eller omgjligt att kopiera. Det uttrycks att man
agnar en hel del uppmarksamhet 3t sin "sjalvbild”, att man regelbundet férscker ta ett steg at
sidan for att betrakta det egna féretaget och dess "annorlundaskap”, men ocks8 att det inte
ar helt enkelt att se helheten.

| en av intervjuerna uttrycks att man ser sig som ett idéburet foretag dar dgarformen ar en
av idéerna. Men man identifierar sig varken som "kooperativ” eller som "icke vinstdrivande”.
Man soker en annan etikett. Flera séker svar pé vad de ska kalla sin féretagsform och hur de
ska beratta om den. Behovet av att f& syn pa och forsta sig sjalv yttrar sig ocksd i ett intresse
av kontakt och utbyte med liknande féretag.

Men helhet ar viktig aven ur ett individperspektiv, framgér det. Vars och ens kansla fér och
kdannedom om helheten i foretaget ar en férutsattning for delaktighet. For individens skull
men dven for foretagets. P4 sd vis kan individen och organisationen sigas vara ett.

Samband mellan 4gande, styrning och verksamhet

En stor del av varje intervju har behandlat olika samband mellan formerna fér dgande,
styrning och verksamhet. Det &r uppenbart att féretagens satt att se sddana samband styr hur
de organiserar sig och fungerar.

Det framhélls att dgarmodellen innebar att ménga i foretaget har ett helhetsperspektiv vilket
bland annat gor att langsiktiga dvervaganden far styra. Ndgon pdpekar att dgarformen gor att
man kan vara lojal med uppgiften i férsta hand och menar att foretaget darfor ar genuint
kvalitetsstyrt.

En ganska vanlig uppfattning ar att agandeformen backar upp och stédjer idén om féretaget,
eller att den &r en konsekvens av det man vill 8stadkomma. N&gon namner att den forstarker
varderingsbasen. Det framhalls ocksa att dgandet gor att man anvander pengarna valdigt
mycket till utveckling. Ett féretag pekar pé att man har byggt sin tillvaxtstrategi p& varderings-
basen och kulturen.

Men det framhélls ocksé att delaktigheten i styrningen kan g& ut dver produktiviteten och att
det géller att hitta en balans.

Ett foretag namner att man inte tillampar rérliga ersattningar, som bonus, eftersom sddana
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inte stédjer foretagets idé om langsiktighet. | stallet har enheter och medarbetare som gér
bra resultat en stark mojlighet att p&verka sin situation i foretaget och f& mgjlighet till
utveckling.

En fragestallning som har kommit upp i detta sammanhang &r hur man hanterar att ménga
personer har flera roller i foretaget. Nagra féretag betonar att de &r noga med att hélla isar
rollerna dgare/medlem och medarbetare. P4 arbetsplatsen vill de inte skilja mellan dem som
ar agare/medlemmar och de som inte ar det. Andra vill géra tydlig skillnad mellan rollerna
arbetsgivare och arbetstagare, men tycker att det &r svart.

En vanlig konsekvens av de anstélldas delaktighet genom &gande i dessa foretag verkar vara
att den fackliga aktiviteteten &r |&g. Formellt finns fortfarande den gingse partsrelationen
mellan arbetsgivare och arbetstagare, men i praktiken verkar det ofta inte finnas ndgon grund
for den. Exempelvis har kollektivavtal ersatts av en medarbetarhandbok, som ett komplement
till det kompanjonavtal medarbetarna har i sin roll som delédgare/medlemmar.

| Idnesattningen méts medarbetarnas roller som féretagare och anstéllda. Det forklarar varfor
foretagen i studien har utvecklat egna modeller och principer fér I6nesattning. Syftet ar att
|6nerna ska upplevas som rattvisa och inte skapa missnoje. Nagra verkar vilja minimera
uppmarksamheten pé |&nesattningen genom att varken éver- eller underdriva och lata
relevanta lonelagen i omvéarlden och branschen avgéra. Man rattar sig efter marknads- och
avtalsenliga |6ner, statistik och standardléner. En annan modell som ett av féretagen har
utvecklat innebar att medarbetare bedémer och rankar varandra gruppvis varefter en
sarskild kommitté faststaller |6nerna. En tredje modell som férekommer &r likalén, med en del
variationer. Ett féretag gor skillnad mellan antalet anstéllningsér samt mellan utbildade och
outbildade, medan ett annat har timbaserad platt [6nesattning vilket ger mojlighet att tjana
mer genom att jobba mer. Ndgon menar att tack vare att |6nesattningen ar helt transparent
och inte férhandlas utan styrs av |6neldgen i omvéarlden s& ifrdgasatts den inte, trots att den
innebar ganska stora skillnader mellan medarbetarna.

Sammanhang {ér var och en

Vardet av den enskildes delaktighet uttrycks s& har av ett av féretagen: "Om medarbetarna ér
involverade sa blir det mer engagemang och det frémjar ansvarstagande vilket gynnar
kvaliteten och att leva med vérdeorden.” Underférstatt att delaktigheten gynnar organisatio-
nen men ocks8 individen. Ett av de andra féretagen ger sitt perspektiv: "Vi har valt formen
(ekonomisk férening) fér att vi tre kompletterar varandra.”

Det ser ut som om féretagen ménar om kanslan av sammanhang ocksa for att den skapar
engagemang i den enskildes alla roller; att delta i verksamheten s&val som att dga och styra
den. Det handlar om att forstd helheten for att forstd innebérden i respektive roll, hur och
varfér den ar viktig och hur den férhéller sig till de 6vriga.

Typiskt for de har foretagen ar att det for den enskilde handlar om sammanhang och helheter
som omfattar mer &n enbart arbetsplatsen eller arbetsorganisationen. Ett av féretagen sager
exempelvis att man har ambitionen - som man dock inte lycktas fullfélja - att alla
medarbetare/medlemmar ska kunna driva féretaget.

Betydelsen av att den enskilde 4r medveten om verksamhetens mél lyfts fram. Darfor ar det
viktigt att malen ar tydliga, pédpekas det. Ett exempel pa hur det kan yttra sig pé arbetsplatsen
ar ett foretag dar man har tagit bort funktionen arbetsledare: "Mdndag morgon startar med
ett méte dér alla &r med och sdtter gemensamma mél fér veckan. Det finns tvd idéer med
detta; det framjar effektiviteten och sdkerheten 6kar tack vare ett helhetsténk.” Ett annat
foretag namner att det vid utvecklingssamtal ar latt att satta personliga mél tillsammans med
medarbetaren.
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Ett foretag argumenterar for sin modell att erbjuda deladgarskap: "Tror att vi har lattare att
rekrytera personal adn manga andra, tack vare att vi erbjuder kdnslan av sammanhang. Det ér
en finess att man bjuds in att vara med direkt som fast anstdalld. Man fér kénna sig inkluderad
frén bérjan.”

Centralt for delaktigheten och kanslan av sammanhang verkar ocksa vara principer om éppen
information och att det finns former for alla att ta del av den.

Négon framhéller det egna foretagets tydlighet med vem som "ager en fréga”, som omfattar
alla medarbetare och ses som en del av begripligheten. Samtidigt &r de flera som pekar p3 att
delaktigheten till stor del &r informell. De ger en bild av en 6ppen och inkluderande
organisation dar det &r |att att ta och fa kontakt med den man vill n& och legitimt att stalla
frégor och ha synpunkter. Det uttrycks exempelvis s& har: "Informellt ér det en frekvent
diskussion och vildigt korta vagar mellan delagare, styrelse och ledning. Delagarna ar
mycket inne och rotar i den operativa verksamheten.”

Den 6nskvarda kanslan hos varje individ for helheten och sammanhanget i féretaget ar dock
inte bara en frdga om hur organisationen agerar. Det handlar ocks& om den enskildes
personlighet. N&gra framhéller att deras satt att fungera som féretag inte passar alla. Inte
minst méste den enskilde ha férmégan att skapa sitt sammanhang genom att bygga relationer
och natverk internt i féretaget. "Ensamvargar klarar sig inte i ldngden.”

Négon péminner slutligen om att kén &r en personlig egenskap som inte ska behéva vara ett
hinder: "Vi driver ett projekt for att géra oss till féretaget (bland évriga i branschen) dér tjejer
kénner sig valkomna. Tjejer fungerar naturligt bra i var kultur.”

Styrning

Liksom nar det géller dgandet har féretagen anpassat styrningen efter sin speciella sarart.
Allmant verkar det vara en hel del av denna som bildligt har flyttat fran de traditionella
styrelserummen och narmare den dagliga verksamheten. Gangse beslutsfora som
arsstdimmor och styrelsesammantraden har f&tt en mer formell och mindre praktisk
betydelse.

| stallet verkar mer av styrningen ske genom uttolkning av féretagets idé, mél, kultur och
varden och framfér allt genom den styrning som medlemmar/delagare utévar i sitt deltagande
i verksamheten, "pa verkstadsgolvet” och i administrationen. Det ser ut som om medarbetare
och i mindre grad leverantérer eller brukare/kunder i ménga fall kan styra och forma
verksamheten, samtidigt som de kan vara &gare utan att utéva ndgon styrning i den rollen.

Flera foretag har gett stort utrymme &t dgarméten och andra former av breda maéten dar
dvergripande frégor om inriktning och prioriteringar behandlas. Ett syfte verkar vara att halla
igdng en |dpande diskussion dar alla ar involverade och pa sé vis underhélla en kollektiv
kansla for vad man vill och vart man &r pa vag.

Styrelsen verkar ofta i férsta hand vara en kompetensresurs, ett avstamningsforum eller en
kontaktlank till omvéarlden. Flera av féretagen har varvat externa ledaméter framst for att
komplettera den interna kompetensen. | de fall styrelserna bestér av interna ledaméter, ar
de ofta inte sarskilt aktiva.

En konsekvens av att s& mycket av styrningen sker "ute och nere” i organisationen ar att de
storre foretagen beskriver sig sjalva som valdigt decentraliserade och dven "platta”. De olika
enheterna &r i hég grad sjalvstyrande. Ett féretag menar att "vi har principer och policies i
stallet for hierarki och struktur”. Féretagsledningens funktion beskrivs som att agera
"supportorganisation” fér medarbetarna.

Sjélva arbetsorganisationen verkar ofta vara tamligen "platt” i enskilda enheter och i de
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mindre foretagen. Mangas idé om det egna foretaget verkar inte |3ta sig forenas med att
négon eller ndgra ska chefa éver 6vriga.

| ett par fall fungerar deldgar- eller medlemsgruppen som en form av ledningsgrupp, med
sarskilt ansvar att vara férebilder och barare av féretagets kultur i det dagliga arbetet.

Agandets innebérder och betydelse

Néagra uttrycker olika slags oklarheter 6ver vad det innebér att vara medlem/delagare i
foretaget. Andra ser det som en utmaning att hélla isér rollerna medarbetare och delagare/
medlem, som namns ovan. Nagot som pekar i samma riktning &r att ett av féretagen

menar att alla i princip har samma inflytande, oavsett om de &r medlemmar eller ej.

Det forefaller vara viktigt att definiera medlems-/delagarskapet pa ett satt som ger det
distinkta funktioner i féretagets organisation. Det handlar om medlemmarnas/deliagarnas
uppgifter i sdval styrning som daglig verksamhet samt om rattigheter och skyldigheter. Just
dgandet (av kapital), som &r den mest uppenbara funktionen i de flesta av studiens féretag,
verkar ha mindre betydelse har.

Som intern aktie-/andelsidgare har man flera intressen i féretaget. De starkaste ar for det
mesta férknippade med att man deltar i verksamheten. Detta till skillnad fr&n en extern &gare
som vanligtvis bara har intresse av att f& avkastning pa sin investering.

Den kanske viktigaste innebérden av medlemmarnas/delagarnas dgande i dessa foretag ar
att det ger kollektivet kontroll dver verksamheten. Det viktiga med detta &r att ingen extern
intressent har inflytande genom dgande.

Men den géngse innebérden av dgande i ett aktiebolag finns dven har, namligen en finansiell
investering som kan ge avkastning. | de flesta fall ar dock den méjligheten begransad genom
en maximerad dgarandel och andra férbehdll. Flera av féretagen har vinstutdelning utan att
vinstmal verkar styra verksamheten. Exempelvis menar ett av féretagen att innovation raknat
i antal patent gér fore vinsten.

Deldgarna i ett par av féretagen har sagt nej till seriésa uppképserbjudanden. Det tyder pé
att delagarna har viktigare intressen i foretaget an kapitalagandet. Det bekraftar ocksé ett
motiv fér ett brett internt 4gande som férekommer, namligen att det ska vara svért eller
omdjligt for utlandska intressen eller riskkapital att ta 6ver foretaget.

Agandet ger vidare mojlighet att styra verksamheten. Men som namns ovan verkar det ofta
inte vara genom tilltrade till stsmmolokalen eller till styrelserummet som man utnyttjar den
mojligheten. | stéllet gor man sin rést hérd i andra sammanhang, delvis genom att
delagarskapet kvalificerar till det.

Négon pépekar att man som deldgare kan vara passiv nar allt [dper pd som man énskar, men
att man har mojlighet att anvéanda sitt inflytande nar det ar ndgot man vill bevaka eller stoppa.
Det verkar dock utmérka féretag med en fungerande delaktighet att dgandet sallan eller
aldrig nyttjas pa det viset.

For de flesta foretagen har det varit viktigt att géra det omgjligt fér en enskild delagare att
képa sig inflytande genom en stérre dgarandel. Aven dar dgandet tilldts variera mellan
deldgarna férekommer principen en person - en rost.

Ur foretagets perspektiv - vilket i varierande grad ar detsamma som delagar-/medlemskollek-
tivets - finns sarskilda motiv fér deldgandet. Det antas motivera till engagemang och lojalitet.
Men det &r ocksd, som namnts tidigare, avsett att stodja eller forstarka foretagets idé, varden
och kultur. Det férekommer ocksé att féretaget har definierat sarskilda roller fér deldgarna.
Det handlar om att de ska ta ansvar fér den dagliga verksamheten som férebilder och
kulturbarare.
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Hos ett par foretag ndmns medarbetarnas lojalitet som ett férvantat positivt varde av
delagarskapet. Den skulle bland annat visa sig i 1dg personalomséattning och villighet att stalla
upp nér foretaget behdver det. En jamférelse mellan foretagen i studien pekar dock mot att
det inte ar dgandet i sig som skapar lojalitet, utan kvaliteten pa den delaktighet som dgandet
medfor.

Négra foretaget ndmner sarskilt vardet av férnyelse i dgar-/medlemskretsen. Ett av dem
uttrycker att det finns sarskilda dynamiska effekter av att bli fler delagare.

Sammantaget ger féretagen i studien intryck av att medlemmarnas eller deldgarnas intresse

i det egna foretaget i férsta hand rér verksamheten och deras eget deltagande i denna. Det
forekommer att de har ett kapitaldgarintresse, men det kommer i andra hand. Flera féretag i
studien som &r aktiebolag, och dven delar ut vinst, har av intervjuerna att déma format en
relation mellan deladgarna och féretaget som har stora likheter med ett féreningsmedlemskap.

Forskaren Torbjérn Einarsson har identifierat tolv dimensioner av - eller motiv fér - medlem-
skap, med utgdngspunkt i folkrérelseorganisationer. Bland dessa finns: deltagande i
styrningen, nytta fér samhallet, personlig nytta, méjlighet till inflytande, engagemang i
organisationens mal och organisatorisk ppenhet. Dessa aterfinns och &r centrala
dimensioner av deldgarskapet hos féretagen i denna studie.

Mangfald av motesformer
Négot som ser ut att vara typiskt for féretagen i studien &r att styrningen i hég grad verkar ske
i andra former &n de traditionella, det vill siga &rsstamma och styrelseméte.

Eftersom huvudintressenterna ar involverade i féretagets verksamhet har man kunnat
utveckla formerna for hur, var och nar de ger sina styrsignaler. Det handlar om bade formella
och informella informations-, dialog- och beslutsformer. Organisationerna utmarks enligt
intervjuerna av decentraliserad styrning, ansvarstagande och sjélvbestammande pé alla
nivder samt korta beslutsvagar. Allt detta avspeglas i hur man haller maten.

Agarméten ar vanligt fsrekommande, ofta flera per ar. Dar méts delagarna/medlemmarna,
styrelsen och féretagsledningen fér dialog om riktningar och prioriteringar. Det man
definierar som adgarfrédgor kan ocksé dryftas i andra sarskilda fora, det férekommer till
exempel att man har ett "dgarforum” pa féretagets intranat. Informellt verkar det ofta vara ett
livligt utbyte kring dgarfrégorna mellan organisationens olika delar och funktioner.

Rena styrelsemdten verkar hos ménga av féretagen hallas mer séllan och till stor del vara en
ren formsak. | vissa fall har styrelsen i stallet utvecklats till en kompetensresurs eller ett
avstamningsforum, dar man drar nytta av externa ledamaéter. Intrycket &r att styrelsemétenas
betydelse som besluts- och styrfora generellt ar mindre i dessa féretag &n i andra.

Méten som samlar medarbetare verkar ses som viktiga fér delaktigheten i foretaget. Dels for
mer dvergripande frégor, dels |6pande i verksamheten. Det kan handla om kvartalsvisa sam-
lingar for hela foretaget utanfor den dagliga verksamheten eller "Storstyrelseméten” med alla
anstallda for att behandla det viktigaste infér varje styrelseméte. Det kan vara en &rlig "open
space’-konferens for alla medarbetare eller m&ndagsmoten dar medarbetarna pa varje
arbetsplats samlas for att planera och satta gemensamma mal f6r veckan. Det férekommer att
medarbetare med samma ansvar pé olika enheter inom féretaget traffas ett par gdnger per ar
for att dela erfarenheter och kompetens liksom att alla som arbetar administrativt i foretaget
mdts varannan vecka. Utdéver detta, pdpekar ndgon, ar det ett hela tiden pdgdende mote.

Samarbete

Foretag kan i princip alltid beskrivas som samarbete mellan manniskor. De skiljer sig dock &t i
fréga om vilka som samarbetar, vad samarbetet gdr ut pd och hur det gér till. Det gér att sam-
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arbete ibland kan upplevas som en ganska délig beskrivning av hur en organisation fungerar.
| den kooperativa idén om féretagande ar samarbete centralt och har sarskilda kannetecken.

Foretagen i studien kan i de flesta fallen beskrivas som att huvudintressenterna, det vill séga
medlemmarna eller d4garna, samarbetar om sdvél &gandet som driften av verksamheten, for
att sjélva delta i den. Daremot varierar det hur man deltar och i vilket syfte. Det vanligaste ar
att man deltar som medarbetare med syftet att dels férsérja sig, dels driva verksamheten pé
ett visst satt. Det forekommer ocksé att enskilda personer eller féretag &r medlemmar/
delagare och samarbetar i syftet att producera tjanster som man behéver.

Utdver detta mer grundldggande och formella samarbete finns det ménga faktorer som
péverkar hur samarbetet i studiens féretag konkret ser ut; hur mycket och pé vilket satt var
och en deltar i verksamheten, hur mycket gruppen sjélv kan bestamma om vad man ska géra
tillsammans, hur ménga och hur svéra frégor som finns att |6sa, vilka regler fér beslutsfattande
m.m. som ska féljas, hur viktigt samarbetet &r for var och en, vilka roller var och en har i
organisationen, hur stor och hur komplex organisationen ar, med mera.

Det ar dock tydligt att samarbete i manga olika dimensioner &r ett viktigt inslag i dessa
foretags satt att fungera. Delaktigheten och sjélvbestammandet &r forknippade med detta.

Informella och formella relationer

Tankar om en "platt” och chefslés organisation verkar ofta hinga samman med en vilja att
undvika formalisering av ansvar, uppgifter, relationer, procedurer med mera, allts8 regler for
samarbetet inom gruppen. Anledningar till detta ser ut att vara att man varken vill hAmma
gruppens dynamik och kreativitet eller vars och ens ratt och mgjlighet att komma till sin ratt
som person. Det kan ocksé ses som en frdga om individens upplevelse av sammanhang
genom att bli sedd och bekraftad.

Foretag i studien beskriver hur personliga relationer mellan medarbetare péverkar foretaget
i grunden, béde positivt och negativt. | vissa fall verkar féretagets hela drivkraft och forméga
att prestera vara beroende av sddana relationer. Det beskrivs att det finns en sarskild styrka
i att vara en val fungerande och dynamisk grupp. Samtidigt som en sddan grupp kan ha svart
att férnya sig - sédval genom medlemsskiften som nar det géller motivation och annat -
eftersom den &r starkt beroende av just de individer som ingér och det de har gemensamt.

Négra foretag ar medvetna om informella statusskillnader mellan personer i organisationen,
men ser det inte nddvandigtvis som ett problem. De verkar kunna hantera detta genom att
alla inblandade &r inforstddda och accepterar det som en oskriven regel.

Négot som verkar vara vanligt 8tminstone i de mindre féretagen &r att man delar och roterar
ansvarsomréden mellan sig. En rotationsprincip kan vara ett satt att kombinera det formella
ansvaret med ett informellt delat ansvar, tack vare méngas insikt i vad det innebér att vara
formellt ansvarig.

Flera av féretagen betonar att inte "vem som helst” fungerar i deras organisation. En viktig
personlig kompetens som ndmns ar férm&gan att bygga och hantera relationer och natverk
inom féretaget. Utifrdn den givna formella strukturen ska var och en kunna skapa en informell
struktur for att fungera val i organisationen.

Andra personliga egenskaper och férmégor som ses som viktiga ar att bidra till att alla hjalps
at, att gilla att jobba i grupp, att kunna dela med sig, kunna ge och ta kritik och vara
prestigelos. Séledes informella aspekter av samarbetet i foretaget.

Ett exempel pa granslandet mellan formella och informella relationer ar den uttalade rollen
"sponsor” i ett av féretagen. Den innebér att man som medarbetare ska hjalpa ndgon annan i
organisationen att viaxa. Sponsorn har i sin tur en sponsor och man byter efter behov.
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Ett foretag uttrycker det 6msesidiga beroendet mellan det formella och det informella s har:
"Det dr en ofantlig tur att det dr sd tryggt med dgande och strukturer, eftersom det dr sténdig
kris i det skapande arbetet pd féretaget. Frihet dr kreativitetens stérsta fiende. Det krévs
alltid en strategi.”

Ett av de storre féretagen har inga formella chefer och tillsatter inga ledare. | stallet tillampar
man en idé om "naturligt ledarskap” som i praktiken betyder att ndgon blir och bekraftas som
ledare genom att andra féljer efter. Olika personer kan vara ledare i olika aspekter och man
kan g ur och in i ledarskap.

Intrycket &r att informella relationer allmant &r ett viktigt inslag i dessa féretags organisation
och satt att fungera. Det verkar bottna i intresset fér individernas delaktighet och personliga
bidrag till gruppen och helheten, liksom for samarbetet dem emellan. Samtidigt ar det tydligt
att féretagets utveckling, tillvaxt och dverlevnad ar kansligt fér hur man lyckas kombinera
séddana kvaliteter med formella strukturer.

Frihetsgrader fér sjalvstyrande enheter

| de flesta féretagen finns det flera organisationsnivaer, formella eller informella. Det verkar i
hég grad vara samma principer som styr samarbetet mellan enheter inom féretagen som
mellan individer. Det vill sdga autonomi och att minimera antalet regler fér samverkan.

Flera av féretagen framhaller att de har en "platt organisation”. Ett namner att man har "en
tanke om en decentraliserad styrningskultur”. Ett annat menar att "man ska pd alla nivéer i
foretaget ta ansvar fér det man gér. Det handlar om att ta inriktningsbeslut och éverldta &t
folk att utforma hur de utfér uppgifterna. Det hér innebér ocksd att man jobbar olika pé olika
héll i féretaget.” Detta beskrivs som en metod att f& varje medarbetare att "prestera 125
procent”.

Det verkar ses som naturligt att féretagets verksamhet skiljer sig &t fr&n enhet till enhet, eller
mellan arbetsgrupper. Dels for att den praglas av manniskorna som driver den, dels fér att
det &r nédvandigt att anpassa den efter lokala férutsattningar.

Det varierar hur gemensamma, évergripande och/eller samordnande funktioner ser ut.
S&dana kan mer eller mindre vara uttryck fér samordning av enheterna eller for samarbete
mellan dem. Det férekommer t.ex. att en s&dan har givits uppgiften att "driva utveckling” dar
den har ett ansvar att involvera lokala enheter. Men det ar ocksé vanligt att den ska ge olika
former av service och stéd till enheterna eller arbetsgrupperna, pé deras initiativ och
bestallning.

Det finns ocksd exempel pé att samordning kan ske utan en central funktion. Ett féretag
namner att de har processer fér "screening” som gor att nya idéer genast blir kinda inom
foretaget. Det |6ser behovet av att samordna utvecklingsprocesser. Nyckeln verkar vara ett
dppet flode av information om allt av varde. Ett annat pekar pé ett behov de ser av en
strategisk dimension i samarbetet mellan enheterna, eftersom de har véldigt olikartade
verksamheter. Nu arbetar man med en strategisk plan och mal f6r 2020 som ska fylla den
funktionen.

Det finns en 6nskan om 6kad samordning hos ett par foretag. Ett skal som anges &r att kunna
utnyttja skalférdelar battre. Andra handlar om varumarke, kvalitetssakring och kompetensut-
veckling eller om lojalitet med gemensamma tjanster och funktioner. Ett féretag uttrycker att
"det ¢r en ldngt driven decentralisering, men det finns grénser fér den entreprendériella frihe-
ten”. Det férekommer emellertid ocksd att man menar att denna frihet innebar att kunna vélja
att inte anvanda det gemensamma varumarket.
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Om formens betydelse

Varfér har man d& valt att organisera foretaget pé det satt man gjort? Vad vill man uppn&?
Och vad ger det? Skalen skiftar fr&n att man vill att verksamheten ska ge organisationen och
dem som deltar vissa varden, till att man vill realisera sarskilda varden i produktionen av varor
eller tjanster. Betoningen varierar mellan féretagen.

Det man sager sig vilja uppnéd "internt” &r bland annat féljande: Bejaka olikheter; standig for-
andring; innovation; kreativ miljg; sjélvstyrande sma team; delaktighet och darmed
engagemang; minskad personalomséattning (efter ombildning); stolthet; trygghet; inte kunna bli
uppkopt; allas pdverkan pd arbetsformer och arbetssatt; ansvarstagande; att leva med
vardeorden; korta beslutsvagar. (Se dven avsnittet Varden.)

Langsiktighet ar centralt for de flesta foretagen i studien. Man menar att det praglar den egna
verksamheten och att det &r formens fortjanst. N&gra lyfter ocksd fram helhetstankande, nara
kopplat till I&ngsiktigheten. Ett foretag beskriver detta: "Vi tanker att det ér véra gemensam-
ma resurser. Och vi tdnker [angsiktigt. Det finns ett incitament hos alla dgare att vi ska vara
ett starkt féretag. Det finns en kdnsla fér helheten, att alla beslut tas i intresse av féretagets
utveckling.”

Flera héller fram att de har f& personkonflikter i organisationen. Samtidigt ser det ut att vara
tamligen konfliktfritt mellan de traditionella "parterna”; arbetsgivare och arbetstagare. Den
fackliga aktiviteten ar lag.

Mé&nga namner att de har séval l&g sjukfrénvaro som lag personalomsattning. N&gon papekar
att det senare bland annat gér att kunskapen stannar i féretaget.

Négra pekar ocks& pad matningar som visar att de har néjda medarbetare. Det férekommer att
foretagen fatt utmarkelser som bra arbetsplats och dven som den basta.

Flera framhéller sin ekonomiska stabilitet. M&nga ar helt obeldnade och stér sjélva for sitt ro-
relsekapital. Ndgon framhéller att stabiliteten ar mycket viktig och tror att den kommer sig av
att foretaget inte &r beroende av riskkapital. Samtidigt menar ndgon att foretaget inte

skulle ha haft samma tillvaxt om man haft en annan dgarmodell. En sarskild vinkel ges av ett
par féretag som har nekats bankl&n. De menar att detta inte enbart &r negativt, eftersom de
har sluppit viss risk till férman for stabiliteten.

Nar det géller produktionen framhéller manga att de "interna” vardena leder till hog kvalitet.

Mé&nga betonar innovation. Det framhélls att det finns en stor pahittighet i verksamheten -
sarskilt lokalt, sager ndgra - eller "innovation pa& mikronivédn” som nédgon annan uttrycker det.
Ett foretag pépekar att "hela idén dr att vi ska vara ett innovativt féretag, formen dér
konstruerad fér att framja det.” Ndgon menar att formen dessutom gynnar innovationstakten
som har blivit ett konkurrensmedel fér féretaget.

Ett av de ombildade féretagen slutligen framhéller att den nya formen skapade majligheter
att driva verksamheten vidare och utveckla den.

Sarskilda utmaningar

| intervjustudien med de nitton féretagen som presenterades i det férra avsnittet belyses en
hel del utmaningar som féretagen stéllts infér. En del av dessa pekar pé tankbara omraden att
gé vidare med i syfte att utveckla och starka olika stéd- och framjandeinsatser. De sammanfat-
tas i detta avsnitt.

Utgdngspunkten fér intervjustudien var fragestallningen hur féretag anvander sig av
samverkan, delaktighet och deldgande i sin organisation och vad detta betyder for
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verksamheten och produktionen. Féretagen i studien valdes ut sarskilt fér att kunna bidra
med vardefulla erfarenheter ur det perspektivet. Darfér géller resonemangen och
slutsatserna i detta avsnitt i forsta hand foretag av liknande slag. Men de kan ocksé tillféra
kunskap om utmaningar och eventuella stédbehov hos féretag i allméanhet.

Har ar alltsd fokus de nitton féretagens erfarenheter av hinder, svarigheter och |&sningar
inom ndgra specifika omrdden. Dessa har liksom motsvarande rubriker i det férra avsnittet
efter hand tratt fram som &terkommande teman i intervjuerna.

Studiens féretag efterlyser sjalva i ytterst liten utstrackning sarskilda stédtjanster fran
omvérlden. De anvander sig av konsultstéd, men bara i enstaka fall i frégor som har direkt
med deras speciella organisationsform att géra. En tankbar férklaring kan vara att de utgar
ifrén att de utmaningar de stélls infér inte delas av ndgra andra och att det saknas tidigare
kunskap om dem.

Négot som tyder pd detta ar att de uppfattar sig som annorlunda och saknar kontakter fér
erfarenhetsutbyte med liknande féretag. Mé&nga kanner inte heller att de hér hemma i ndgon
etablerad kategori av foretagsformer. Nagra av féretagen har tagit konsekvenserna av detta
genom att sjalva férscka bidra till kunskapsutvecklingen. De har tagit fram handbécker och
liknande om att driva och arbeta i féretag pa deras vis.

Formalisera

Flera av féretagen har tydligt kommit till en punkt dar de har behov av att skapa en
organisation som &r mer oberoende av individerna. Det handlar om férutsattningarna att
utvecklas, vdaxa och leva vidare. Dessa har uppenbart betydelse eftersom inget av féretagen
namner att de beslutat avveckla verksamheten.

Allmant &r det uppenbart viktigt med en formell ram som varnar och ger férutsattningar for
det informella. Engagemanget fér inte formaliseras bort. En viktig frdga &r hur formaliseringen
forhéller sig till att varje individ vill samverka och vara med och bestdamma, liksom att
foretaget vill 18ta varje individ véxa och bidra med sin fulla potential. Det handlar om att ge
utrymme fér var och en att vara och géra pa sitt satt, samtidigt som detta ska bidra optimalt
till det man vill géra och dstadkomma gemensamt.

Ett par mindre féretag verkar ha behov av att balansera den kollektiva styrka man utvecklat i
den val sammansvetsade arbetsgruppen med éppenhet och férnyelse. Man vill utvecklas,
forandras eller vaxa, men stéter pd eller anar hinder i den organisation man har. Samtidigt
har man upplevt problem med att ta in nya medlemmar i gruppen och involvera dessa pa
lika villkor.

Ett foretag uttrycker att informella relationer behdver métas av formalisering: "Kulturen i var
bransch dar att man ér en enda stor familj. P& gott och ont. Den behéver balanseras och disku-
teras.” Konkret har foretaget inga personalrepresentanter i styrelsen och lag facklig aktivitet.
| stallet har man inrattat en samverkansgrupp med representanter fér arbetsgivare och
arbetstagare. Gruppen ska utveckla rutiner och system, sarskilt nar det géller arbetsmiljé och
sakerhet, och har bland annat tagit fram en sorts medarbetarhandbok.

Intervjuerna visar vidare att féretagen bland mycket annat har behov av att skilja och
tydliggdra roller i verksamheten, dgandet och styrningen; bestdmma former och principer for
l6nesattning; bestamma "trosklar” for att g8 in och ur som deldgare/medlem; diskutera
konsekvenser av olika satt att hantera vinsten och formulera regler for detta; optimera
(externa och interna) kompetenser och intressen i styrelsen.

Sammanfattningsvis ar bilden fran intervjuerna att féretagen behdver formalisera sin
organisation for att vdga och kunna sdval dverleva och férnya sig som vaxa pé ett héllbart
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satt. Det handlar om att definiera och beskriva vad organisationen ar och hur man vill ha den,
utéver individerna och deras personliga relationer. | intervjuerna kommer det fram en mangd
fragestallningar som behdver diskuteras och besvaras i ett sédant arbete. Har nedan lyfter vi
fram fyra 6vergripande.

Beritta om féretagsformen

Det framgér av intervjuerna att det finns flera varden med att kunna benédmna och berétta
tydligt och genomtankt om sin féretagsform. Det handlar om att se till att man f&r delagare/
medlemmar som fungerar pé ett bra satt i organisationen, att hitta gemensamma namnare
med andra féretag som en grund fér erfarenhetutbyte, kompetensutveckling med mera, att
f& kontakt med féretag att samverka med fér gemensam styrka i till exempel péverkansarbete
etcetera.

Foretagen uttrycker att de p3 olika satt har drabbats av en oférstdende och okunnig omvarld.
Saval hos banker, politiker, myndigheter, kunder och leverantérer som genom méanniskor som
kommit nya in i organisationen. | férsta hand hanger det p3 féretagen sjélva att férbattra
kunskaperna. Det méste bérja med att de gor sig tydliga och synliga. Darfér behéver de
arbeta med att sjalva f& perspektiv pa sin organisation.

Samtidigt ar det viktigt att forstd omvarldens perspektiv och varderingar. Nagra féretag pekar
pd att de i vissa sammanhang kan ha férdelar av att lyfta fram sin form. Ett av dem gér det
alltid, men olika beroende p& malgrupp. Ett annat ser mojligheter att anvanda foretags-
kulturen i sin affarsstrategi. Nar det géller relationerna med marknaden och offentlig sektor
verkar de viktigaste podngerna - som féretagen sjalva uppfattar det - vara att de ar
icke-vinstdrivande och oberoende. Ett féretag menar att kunder och leverantérer ser
foretaget som lagom stort, stabilt och med ett ndra dgande. Ett annat tycker att de har haft
fordelar av att uppfattas som ett unikt féretag med hdg integritet.

Avsaknaden av en klargérande bendmning pd den egna féretagsformen uttrycks tydligt av
ett av féretagen: "Vi tycker att vi inte passar bland non-profit-féretagen, eftersom vi inte &r
non-profit. Men inte heller bland kooperativen eftersom kooperativ klingar som att alla ska
vara med och bestdmma hela tiden. Idag kallar vi féretaget personalégt, men vi vill gérna
lagga till att alla ager lika mycket och att alla har méjlighet att bli delégare. Vi pratar ocksa
om att vi dr ett idéburet féretag, dér digarformen &r en av idéerna och en annan dr att inte
vinstmaximera.”

Ett annat foretag beskriver sig sjalvt pa féljande vis: "Visdger att vi ér ideella, professionella
och affdrsmdssiga, men inte kommersiella. Pengarna ér inte mélet men medlet.”

| intervjuerna férekommer skiftande beskrivningar. Nagra exempel: "En onoterad aktiebolags-
form som drivs enligt kooperativa former.”; "Ibland medarbetaragt, ibland kooperativ. Det ar
viktigt for oss att papeka att vi &r 6ppna fér nya medlemmar. Att vi ar ekonomisk férening ar
mindre viktigt.”; "Férening med helagt aktiebolag.”; "Socialt foretag.”; "Lagom stort foretag
dar dgarna finns i bolaget, inget kvartalsféretag. Vid interna konflikter ‘ett javla kooperativ'...”;

"Samhallsférandrande eller samhallsbyggande foretag.”; "Traditionellt aktiebolag med en
speciell foretagskultur.”.

Ge medlems-/deléagarskapet innebérd

Att vara medlem eller deldgare i dessa féretag innebar en mangd specifika saker. Det handlar
om roller och uppgifter i &gande, styrning och daglig verksamhet och det handlar om
skyldigheter och rattigheter. Det har &r en helt central del av féretagsformen.

Flera foretag pekar pa att det inte ar sjalvklart vad medlems-/delédgarskapet konkret innebéar
i deras organisation. Skalen till att bli medlem/delégare kan vara oklara, eller - annorlunda
uttryckt - skillnaden mellan att vara medlem/delagare och att inte vara det. Flera namner
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ocksa oklarheter kring hur deldgarna/medlemmarna ska hantera sina olika roller i
organisationen och verksamheten.

For att organisationen ska fungera val bdde dagligdags och I&ngsiktigt behéver medlems-/
delagarskapet ha en tydlig och genomtankt innebérd. Vad innebéar det i fréga om dgande,
inflytande och deltagande? Hur férhéller sig dessa olika komponenter till varandra? Vilkens
sorts d4gande ar det man menar? En givande diskussion kan vara i vilken man det handlar om
att 4ga verksamheten, organisationen, pengar, idéer, kunskap, kompetens eller annat.

Vad man faktiskt &r, gér och vill

Det idealiska tillvadgagdngssattet nar en organisation bildas ar att alla inblandade férst blir
ense om vad man gemensamt vill med organisationen, hur den ska byggas och f& sina resurser
och vad den ska gora. Frdgor som maste stallas ar allt ifr&n vad och vilka féretaget ar till for
till vilka som ska bestamma. Hit hér ocksé frdgor om hur dgandet ska riggas s8 att det ar till
storsta mojliga nytta.

Darefter formaliserar man organisationen for att styrning och verksamhet ska ha tydliga regler
och strukturer att ratta sig efter och fungera i. Man vill ocks skapa sddant som stabilitet,
varaktighet och forutsagbarhet. Om allt detta gérs vl finns goda férutsattningar att den
formella organisationen upplevs och fungerar som ett stéd i styrningen, verksamheten och
produktionen.

Det &r vanligt att olika slags mer eller mindre fardiga former kommer in pa ett tidigt stadium.
Det kan handla om juridiska former eller andra slags modeller fér hur organisationer ska
byggas upp och drivas, till exempel holdingbolag, kooperativ eller férening. Detta ar ndgot
som ofta underlattar bildandet, men ocksa fér med sig en risk att den formella organisationen
ger villkor man inte énskat.

Flera exempel i urvalet belyser att den formella organisationen i praktiken kan svara mer eller
mindre val mot foretagets reella struktur och styrning, medlemmarnas/agarnas roller, risker i
olika verksamheter, drivkrafter och mal med mera. | vissa fall 4r den inte helt funktionell.

Flera foretag berattar om justeringar som gjorts i den formella organisationen for att f& den
att understddja det man vill. Exempelvis ar det flera som har gjort det enklare att g in och ur
som medlem/delagare, for férnyelse och éverlevnad. Antingen genom att bilda en ekonomisk
forening som "moder” i féretaget eller genom att skapa aktieposter med fast varde.

Ett foretag som led av konflikter mellan deldgarna och oenighet om driften tillsatte en extern
ordférande som sag till att det tidigare dgandet med olika aktieinnehav ersattes av en modell
med lika dgande som innebéar en aktiepost och rést per delagare.

Hos andra finns tecken pa att den formella organisationen och praktiken drar &t olika hall. Har
forekommer till exempel att medlemskapet mer eller mindre saknar praktisk betydelse utéver
den egna kontrollen éver verksamheten. Samtidigt deltar grundaren som séval
styrelseledamot som anstalld och har stor informell makt. En viktig princip &r att dverskott gar
tillbaka in i verksamheten. VD menar att man ar mer ett idéburet féretag an en forening.

| ett annat féretag ar VD starkt kritisk till agarformen. Han anser att den ar negativ for
foretaget och dess tillvaxt och beskriver att deldgarna bromsar och hindrar féretaget att vaxa.
Det vore battre med ett bérsbolag som dgare, menar han. Ocksé for att beslutsfattandet i
stort skulle vara lattare om det fanns en distans mellan dgare och operativ verksamhet.

Det forekommer att foretag gor skillnad, dven organisatoriskt, mellan kdrnverksamhet och
kringverksamhet, motsvarande idé/utveckling/innovation/innehéll respektive produktion/
forsaljning. Ett foretag menar att det handlar om helt olika kulturer och kvalitetsbegrepp. Ett
annat tror att det finns skillnader i engagemang. En fragestallning som lyfts &r hur man
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ska hantera delaktighet och inflytande for medarbetare i det man betraktar som
kringverksamheter.

Att stdpa om en befintlig verksamhet till en i grunden ny form kan innebéara sarskilda
utmaningar. Bland féretagen i urvalet finns exempel pa att personal tagit éver verksamhet,
s&val frén offentlig drift som fran privat bolagsdrift. Det har inneburit kraftiga férandringar i
verksamheternas organisatoriska strukturer, bdde formella och informella, dar man i vissa fall
ser ut att leva med en inte helt harmonisk hybrid av gammalt och nytt.

En nyckel for att f& sddana omstéllningar att falla l&ngsiktigt val ut verkar vara att férsoka
distansera sig frén det som varit och géra arbetet frdn grunden angdende vad man
gemensamt vill och tanker kring det nya féretaget. Ndgot av de férsta som maste handa ar att
de nya dgarna/medlemmarna fr eller tar sig statusen av huvudintressenter i processen och
definierar vad detta innebar.

Intrycket &r att foretagen i studien i allmanhet ser vikten av att [6pande fréga sig vad de i
sjalva verket &r, gér och vill som organisationer. Det finns flera exempel pé att svaren pa
s&dana frdgor har lett till férandringar i den formella organisationen. Andra exempel visar pé
att frdgorna ar stallda, men annu inte fullstandigt besvarade. Utmaningen ar att forma
styrningen, dgandet, verksamheten och produktionen till en organisk helhet, dar praktiken har
maximal nytta av det som finns formellt dverenskommet och beslutat.

Tydlighet gentemot nya

Organisationer av det slag som finns i studiens urval har en stor styrka i att de bars av ett
kollektiv som delar allt ifr&n organisationens grundlaggande idéer till utférandet av uppgiften.
Det svetsar dem samman och skapar trygghet med att alla inblandade vet vad som géller.
Samtidigt &r man inte alltid s& motiverad att formulera och formalisera det som (man
forestaller sig att) alla anda vet. Nar det har gétt en tid kan det ocks& handla om att man drar
sig for att borja diskutera sddant som riskerar att blotta 8siktsskillnader och kanske konflikter.

De flesta hamnar dock férr eller senare i en situation dar de behdver féra éver idéer,
organisation, arbetssatt, system med mera till oinvigda i form av nya medarbetare, deldgare
eller medlemmar. Eftersom de &r mdna om att bevara allt det som de varderar hogst med
organisationen ar det en utmaning.

Ett av foretagen stér infor ett generationsskifte pa grund av stundande pensioneringar och
har inlett en formalisering, samtidigt som de prévar en ndgot mer hierarkisk arbetsorganisa-
tion. Ett annat har lagt ett stort arbete p& en manual som beskriver féretagets kultur och satt
att fungera, med utgdngspunkt i behovet att introducera nya medarbetare och medlemmar.

Det har ar en karnfrdga nar det géller formalisering. Det &r svért att féra éver allt det skrivna
och informella som &r s& viktigt, férrén en person val &r inne i organisationen. Men fér att
detta ska fungera maste den personen ha fatt ndgorlunda ratt "ingdngsvarden” och férutsatt-
ningar med sig. D& handlar det i férsta hand om det som &r formellt tydligt. Ocksé for att det
ar s3dant som en utomstiende kan begripa och ta stéllning till. Aterigen - féretaget maste
kunna presentera sin organisation och sitt satt att fungera pa ett tydligt och genomtankt satt.

Storlek

Mé&nga av de skillnader som finns mellan féretagen i urvalet bottnar i att de ar olika stora.
Det handlar om komplexitet i organisationen och frégor som hanger samman med det.
Det handlar ocksd om hur langt man har kommit med att medvetandegéra och tydliggéra
organisationen.

Flera foretag delar med sig av funderingar om relationen mellan storlek och sattet att

27



fungera. Ett av dem namner att "vi har en pdgdende diskussion om hur stora vi kan vara med
den hdr formen”. Ett annat att det har varit en princip att enheterna inom féretaget inte ska
vara for stora, for att medarbetarna inte ska kénna sig frammande fér varandra. Négra av de
mindre uttrycker en radsla eller tveksamhet mot att vaxa sig stérre. Det motiverar de med att
de inte vill riskera samarbete, gemenskap, anda, delaktighet och liknande. | ett féretag som
uppges ha mojligheter att vaxa genom uppkép valjer delagarna bort detta. Uppenbarligen
stammer det inte med deras idé om féretaget.

Det finns anledning for varje foretag att fréga sig ndgra saker: Vad ar vardet med att vara stor
eller bli stérre just i vart fall? Bidrar det pa ett bra satt till det vi vill 8stadkomma? Finns det
saker vill vi géra som medfér att vi blir stérre? Kan vi hantera det?

Studien ger ett intryck av att de stérre foretagen i allmanhet har mer genomténkta former
och en mer valtrimmad organisation. Det ser framfér allt ut att finnas mer att ldra om formell
organisation hos de stérre foretagen.

Vad som &r orsak och verkan har ar inte |att att veta. Antingen har det faktum att de har vuxit
tvingat dem att jobba med organisationen. Eller ocksé har de vuxit just fér att de har hanterat
organisationen pé ett bra satt. En annan faktor ar vilken sorts mélsattningar féretaget har nar
det galler tillvaxt, om det har nagra.

Det kan finnas férdelar med att vara en stor organisation, p& marknaden sval som internt.
Men vilka férdelar som &r varda att strava efter beror pd vad organisationen varderar som
viktigt. Storlek och skalférdelar ar inte ndgra sjalvandamal.

Att vixa &r inte bara att bli storre

Det ser ut som om det ar en god idé for foretagen att forhélla sig medvetet till tillvaxt, oavsett
om de vill ha den eller inte. Det géller att bestamma vilken plats den ska ha i féretagets mal
och strategier. Det ar inte sakert att anledningen till att ett féretag vaxer ar att det stravar
efter det. Orsaken kan vara att det utvecklar verksamheten eller att kunder strémmar till nar
efterfrédgan ar stérre an utbudet.

Flera foretag uttrycker att de vill - eller 8tminstone inte har ndgot emot att - viaxa. Daremot
handlar det om det man kallar "organisk tillvaxt” eller "18ngsiktig stadig tillvaxt”. Det &r vanligt
att de inte har satt ndgra ekonomiska tillvaxtmal.

Ett av féretagen sager: "Vi har alltid velat véxa, men organiskt. Det &r fér att utveckla verk-
samheten genom fler grenar som kompletterar varandra. Och fér att férverkliga idéer.” Ett
annat att de "ser tillvaxt som ett medel och inte som ett mdl. Om vi ska réadda liv enligt visio-
nen, mdéste vi f& ut var teknik. D& behévs tillvaxt.” Ett av de storsta foretagen i studien menar
att deras tillvaxtstrategi bygger pé varderingsbasen och kulturen.

Ett foretag konstaterar att "i bérjan var vi ett lag som jobbade pé ett stélle. Idag ér vi tre lag
pd tre olika stdllen. Det ér inte lika létt och smidigt.” Samtidigt som de har blivit fler
medarbetare och medlemmar har de ocksé blivit en mer komplex organisation. Nu ser de
anledning att fundera ordentligt p& formerna eftersom en kommande upphandling eventuellt
gor att de blir spridda p& annu fler stéllen an idag.

Intervjuerna tyder pd att féretag kan m& bra av att ha en beredskap att vaxa. Att vixa ska inte
vara ndgot man gor utan kontroll eller mot sin vilja. Men vissa sma féretags motvilja ser ut att
kunna bottna i en radsla for att férlora kontrollen eller att det verkar svart och komplicerat att
jobba med organisationen. Faran med detta ar att det ocksd kan hindra dem frén att utveckla
och bredda verksamheten, férnya sig och éverleva.
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Foréndra

Négot som verkar utméarka féretagen i studien &r att férandringar tar tid. Manga uttrycker att
foretaget inte ar s& snabbrorligt, att det finns en viss tréghet eller férsiktighet, att det tar tid
att sjosatta innovationer och s8 vidare. Men det finns forklaringar; det framhalls att
langsamheten hanger samman med s&dant som langsiktighet, varsamhet med resurser,
involvering och att saker méste vara val férankrade. Att férséka hasta fram ndgonting ser ut
att vara domt att misslyckas.

| det har perspektivet ar det inte givet att betrakta férandringstakten i den har typen av
foretag som langsam. Med insikt i deras satt att fungera ar det inte l&ngsokt att havda att det
gér for snabbt pd andra hall.

En annan aspekt ar hur man hanterar férandring i sak, som att ta in nya personer i
organisationen, bredda verksamheten och méta kriser. Eftersom sjalvbilden och férmodligen
normaltillstdndet i féretagen ser ut att domineras av stabilitet, trogrorlighet, forsiktighet och
s& vidare, ar férandring en utmaning.

Rekrytering och introduktion

Flera foretag lagger i intervjuerna pé olika satt vikt vid introduktion och inskolning av nya
medarbetare och medlemmar/delagare. En del av dem belyser att det handlar om att hantera
forandring.

Ett av foretagen menar att "det ar svart att komma in som ny medlem och svart att
introducera och involvera nya sé att de blir bérare av idéer och vérden p& samma satt som vi”.
Har har man ambitionen att "fa alla nya att kdnna samma sak fér féretaget som vi”. Ett annat
sager att "det blir latt en vi-och-de-kdnsla mellan gamla och nya som ér svar att éverbrygga i
platta organisationer. Vi borde ha béttre metoder fér att skola in nya, ndgon sorts kuvés,
stegvis”.

Det &r alltid fréga om férandring nér nya méanniskor kommer in i en organisation. Nya perso-
ner for alltid med sig nya perspektiv, erfarenheter och séatt att vara. Organisationen blir delvis
en ny organisation. Det géller att den &r dppen och kan ta vara pé detta. Samtidigt galler det
att balansera férnyelse med kontinuitet, eller erfarenhet med fraschhet som ett av féretagen
uttrycker det. Den har typen av férandring och férnyelse ar sarskilt viktig att hantera nar
organisationen bars upp av manniskors samverkan s& som i de intervjuade féretagen.

Bredda verksamheten

Att bredda verksamheten genom att utveckla nya verksamhetsgrenar, tjanster eller varor
innebar ofta en stor utmaning fér organisationen. Inte bara fér att man introducerar ett ovant
verksamhetsinnehéll utan ocksé for att organisationens struktur férandras, samtidigt som den
kanske vaxer. Det hanger i sin tur ihop med férandringar i allt fran strategier, styrning och
resurser till omvarldsrelationer. Exempelvis pekar ett av féretagen pé att "en del nya verksam-
heter har kostat ganska mycket att starta upp, vilket kréver tdlamod och langsiktighet.”

Har galler det att utgd ifrdn att varje medarbetare och medlem/delagare far nya férutsattning-
ar. Liksom nar nya medlemmar kommer in blir det en ny organisation fér var och en, oavsett
om man &r direkt inblandad i den nya verksamheten eller inte. Féretaget méste fréga sig hur
man dstadkommer delaktighet i férandringarna. | annat fall riskerar man att manniskor i
organisationen upplever att det viktiga personliga sammanhanget bérjar [6sas upp.

29



Hantera kris

Att déma av intervjuerna har féretagen i urvalet i allménhet goda férutsattningar att hantera
kriser och nedgdngar. Men framfér allt verkar de ha en viss immunitet, tack vare att de
varderar stabilitet och 18ngsiktighet i hog grad och undviker risker. Nagra pekar pa att de har
flera ben att std p& genom en bred verksamhet. Det &r f& som verkar ha erfarenhet av ndgon
verklig kris.

Om det dnda skulle behévas, verkar man ha latt att kunna satta in dtgérder, i samférsténd
med medarbetarna och medlemmarna/delagarna. Ndgon namner tillfalliga I6nesankningar
som exempel.

Ett av foretagen beskriver: "Ndr vi behéver stdlla om eller skéra ned kan det g& snabbt. Det dér
latt att motivera t.ex. ink&psstopp eller vikariestopp, tack vare delaktigheten i féretagets ut-
veckling. Det finns inte heller krav fran dgarna p& maximal vinst varje ér, eftersom vi ér mdnga
om helhet och ldngsiktighet.”

Ett foretag som tillampar vinstutdelning till medlemmarna/delégarna poangterar att de

aldrig skulle prioritera dgarintresset vid en nedgéng, i stallet skulle de varna I6nerna och
sanka avkastningen. Ett annat framhaller att principen ar att dela bade framgéng och motgéng
solidariskt. Det innebar att skara ned sd mjukt som maojligt om det skulle behévas. Man har
aldrig sagt upp personal.

Aven om en kris inte &r allvarlig, medfér den férandringar. Eftersom dessa i grunden &r
defensiva och negativt laddade och till stor del varken férutsedda eller férberedda, méste de
dtminstone pé kort sikt hanteras annorlunda &n offensiva férandringar. P8 langre sikt ar dven
de inslag i foretagets utveckling.

Kunskap i omvérlden

Det 6vergripande intrycket frén intervjuerna ar att nar det galler forutsattningar i villkor i
omvérlden s8 efterfrdgar foretagen framfor allt battre kunskaper. S&val hos banker och
naringsliv som hos politik och myndigheter.

Svérigheter att f& 18n och krediter - vilket &r en vanlig erfarenhet - férklaras av flera foretag
med att banker och andra kreditgivare inte férstar deras dgarmodell och prioriteringar. Det
verkar gélla oavsett om foretaget ar ett aktiebolag, en ekonomisk férening eller en ideell
forening.

Ett foretag berattar: "En bank har haft svart att acceptera var konstruktion med det spridda
dgandet, vilket antagligen beror pé okunskap.” Ett annat: "Vi har inga ekonomiska mal eller
mal om tillvéxt, vilket banken hade svart fér.” Ett tredje féretag namner att konsekvensen av
att de hade svart att f& ett |&n beviljat - med hanvisning till garformen - var att
medlemmarna tvingades gé i personlig borgen.

En sarskild aspekt lyfts av ett foretag (ideell forening) som betonar att man inte vill ha bidrag
utan sta fri, vilket férsvaras av att man har svért att f& ldna pengar hos bankerna.

Nagra namner att motet med kunder, leverantérer och andra aktérer ibland kompliceras av
den egna organisationsformen. Ett av féretagen uttrycker det som att "formen har gett en

diskussionspunkt extra i olika situationer”. Man har ocksd métts av skepsis i kund- och leve-
rantdrsavtal som har tagit lite tid och kraft att reda ut, men inte har lett till konkreta hinder.

Ett foretag har erfarenheten att "de flesta aktérer i omvdrlden har en hierarkisk uppbyggnad
och férvéntar sig det av oss ocksd. De har svért att hantera att vi inte har ansvariga chefer el-
ler uppdragsledare.” Ytterligare en erfarenhet ar att fastighetsagare ar skeptiska till att bygga
om och anpassa fastigheter for att hyra ut, eftersom de inte férstér verksamheten.
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Det verkar fésrekomma vissa skillnader i villkor mellan de juridiska formerna. De som namns &r
att ideella och ekonomiska féreningar inte ar valkomna att séka vissa offentliga stéd, att det
inte gér att f& kreditupplysning pa mindre ekonomiska féreningar vilket leder till sérskilda pro-
blem samt att ideella féreningar ibland har bekymmer med frégor kring moms. Ett av
foretagen berattar ocksa att i samband med att man skulle képa fastigheter fér verksamheten
rekommenderade bank och revisor att man skulle ombilda frén ekonomisk férening till
aktiebolag.

En politisk fréga som flera av féretagen har berérts av pa senare tid ar regeringens forslag till
forandringar i de s8 kallade 3:12-reglerna om fémansféretagande. Né&gra foretag har arbetat
aktivt for att péverka forslaget som skulle vara till nackdel fér dem nar det galler
beskattningen. Med anledning av detta konstater ett av féretagen att "politikerna forstér
inte betingelserna fér modernt kunskapsféretagande”. Och utvecklar vidare: "Lagstiftningen
erkénner inte att féretag kan vara uppbyggda p&d human- och kunskapskapital. Dérfér ér det
problem med fdmansreglerna.”

Det kan konstateras att féretagen sjalva har en viktig roll att spela i ett kunskapshéjande
arbete. De behdver gemensamt géra sig mer tydliga och synliga. Men fér att detta ska vara
mojligt behdver de férst sjalva far kinnedom om sin egen "familj” av féretagande. Nagra i
studien har efterlyst namn pa féretag med en organsation som liknar deras. Ett embryo till
utbyte och samverkan har skymtat fram i intervjuerna i form av att ett par av féretagen har
haft kontakt i samband med 3:12-férslaget.

Andra aktérer kan ta ansvaret att beratta for dem att det finns kunskap om deras typ av
foretagande och att det finns hjilp att f& som baseras pa den kunskapen.

Utvecklad féretagsstatistik

Den har studien illustrerar ett behov av att komma bortom juridisk form, bransch, élder,
storlek, intakts- och kostnadsslag i kvantitativa beskrivningar av féretag i det svenska narings-
livet. For att f&nga ett foretags drivkrafter samt former fér dgande, styrning och verksamhet
kravs ndgot mer. Det bor vara mojligt att utveckla statistiska matt som i ndgon mén kan bidra
till en djupare férstdelse av det svenska naringslivets struktur i stort.

Utgdngspunkten bor vara egenskaper hos foretaget som ligger i dess grundkonstitution och
ar ndgorlunda bestandiga. De bor vara bestamda av bolagsordning, stadgar, kompanjonavtal
eller liknande. Utifrén perspektiven i studien ar det fakta om dels hur féretaget kontrolleras
genom agande eller medlemskap, dels vad som &r det priméra andamaélet med dgandet/
medlemskapet som star i fokus.

Huvudintressent

Det bor vara méjligt att identifiera en typ (eller i vissa fall flera typer) av huvudintressenter
i ett foretag eller en organisation. Detta skulle vara oberoende av verksamhetens juridiska
form. De olika typerna av huvudintressenter skulle beskriva deras respektive position i
forhéllande till verksamheten.

Huvudintressent ar den person, den organisation eller den grupp av personer eller
organisationer som har det avgérande inflytandet 6ver verksamhetens "vara eller inte vara”
samt styrning.

Det mest grundlaggande &r att skilja mellan intern och extern huvudintressent, det vill sdga
om man deltar i verksamheten eller inte. Ett tankbart steg vidare vore att definiera olika typer
av externa respektive interna huvudintressenter. Stiftelser och offentlig verksamhet ar
exempel som eventuellt kan motivera egna kategorier.
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Antalet personer eller organisationer i kategorin huvudintressenter ar viktig information,
sarskilt relaterat till matt pd verksamhetens omfattning.

Huvudintresse

Huvudintresset i en verksamhet syftar pé& vad huvudintressenten primért vill med sitt dgande,
medlemskap eller motsvarande. De mest uppenbara intressena ar kopplade till & ena sidan
vinst, & andra sidan verksamhet.

En s&dan tudelning &r dock antagligen frammande fér ménga foretag. Med utgdngspunkt i
den juridiska formen kan till exempel enskilda firmor, handels- och kommanditbolag, privata
aktiebolag (i hégre grad &n publika) och dven ekonomiska féreningar ha svért att identifiera
sig med det ena eller andra alternativet. Verksamhet och vinst kan antagligen vara likstallda
som huvudintresse.

En finare och mer informativ indelning av huvudintresset kan innebéra att skilja mellan
"avkastning pa kapital” och "I6n eller motsvarande” nar det géller vinst. Nar det galler
verksamhet ar tankbara kategorier "tillgodose egna behov av varor eller tjanster” och
"tillgodose andras behov”.

Utgdngspunkten bor vara att huvudintresset kan vara av fler an ett slag, nar det ar omojligt
att avgora vilket som ar viktigast. Ocksa eftersom det kan finnas huvudintressenter med olika
intressen i ett foretag.

Indikatorer

| intervjustudien finns ndgra kannetecken fér féretagen som grupp som gér att fanga med
statistiska uppgifter. Dessa kan eventuellt nar de kombineras anvandas som indikatorer for
att urskilja foretag som med stérre sannolikhet &n andra liknar féretagen i studien. Det géller i
forsta hand foretag som ags av medarbetarna.

+  For det forsta antal och andel av anstéllda som ar delagare/medlemmar (eventuellt
tillgangligt nar det galler famansféretag).

For det andra siffror pé sjukfrénvaro och personalomsattning.

For det tredje siffror i &rsbokslut och dylikt som avspeglar typiska beteenden och
egenskaper hos foretagen, som l&ngsiktighet, stabilitet, forsiktighet, att annat gar fére
utdelning och skuldfrihet.

Slutsatser och sammanfattande reflektioner

Studien belyser béde kvalitativt och kvantitativt vad delagande, delaktighet och samarbete
kan betyda for foretag. Dels med utgédngspunkt i ett urval féretag som medvetet valt att lagga
vikt vid sddana faktorer, dels utifrdn den juridiska formen ekonomisk férening som ar sarskilt
anpassad till kooperativ idé och praktik.

Det ar tydligt att foretagen vill betydligt mer an att generera intakter och skapa dverskott for
att forsorja anstéllda och dgare. De flesta av dem har l&ngt utvecklade mal och principer for
varfér och hur man bedriver och ska bedriva den verksamhet man gér. Fragor kring varden,
helhet, styrning och samarbete &r centrala.

De former man har valt fér dgande, styrning och verksamhet ar en féljd av vad man vill géra
och vilka relationer man vill ha internt. Det spridda interna dgandet verkar vara tankt att
mojliggora att & dgna sig ostort at sina inre angelagenheter kring manniskorna och uppgiften.
Men det finns inga absoluta samband mellan dgande, delaktighet och samarbete.
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Vi ser flera exempel pd hur féretag har ombildat sig och andrat dgarform for att det gynnar
verksamheten s&dan man vill ha den. Det kan stéllas i kontrast till att skifta verksamhet for att
det gynnar &garna, vilket ser ut att vara frimmande fér dessa foretag.

Foretagen ser ut att dverskrida manga invanda granser mellan samhallssektorer och organisa-

tionsformer. Saval mellan "ideella”, "kooperativa” och "kommersiella” som mellan "bolag” och
P g

"férening”. Likasa éverskrider manniskor i féretagen gransen mellan "medlem” och "agare”.

Intervjustudien pekar mot att den nutida repertoaren av organisations- och driftformer har
sjalvklara inslag som kanns igen frdn den kooperativa idén. Intervjuerna visar att féretag som
i médnga avseenden ar valdigt olika har kommit till liknande "kooperativa” slutsatser om hur
verksamheten ska organiseras.

Ett viktigt kdnnetecken pé ett féretag som tillampar helheten i den kooperativa idén - ett "ko-
operativ” - ar att det utgér frdn idén om sjalvhjalp eller egennytta (till skillnad fran
allmannytta). Alltsd att féretaget ar till for att med sin verksamhet tillgodose behov hos de
konsumenter, producenter eller medarbetare som samarbetar i féretaget. | studien finns
négra exempel, i alla de tre juridiska formerna.

Politiker och allménhet 6nskar l&ngsiktigt hallbara ansvarstagande féretag. Foretag vill att
medarbetare presterar sitt allra basta. Medarbetare behéver delaktighet, meningsfullhet,
bekraftelse, frihet och ansvar. | ett gott samhélle finns det méjligheter fér manniskorna att
paverka sin valfard och livskvalitet, utéver politiken och marknaden. Studien visar p& hur
foretags former for dgande, beslutsfattande och daglig verksamhet hanger samman med allt
detta. Det finns alltsd all anledning att uppméarksamma formerna mer.

Det statistiska materialet om ekonomiska féreningar som ingdr i studien ser ut att bekrafta
delar av bilden fr&n intervjumaterialet. Det handlar om enkéatfrégor dar de ekonomiska
foreningarna som grupp avviker frén évriga juridiska former. De &r mindre bendgna att vaxa;
de upplever tillgdngen till externt dgarkapital som ett stérre hinder men upplever i dvrigt
mindre externa hinder; de upplever mindre konkurrens fr&n andra féretag; de har oftare
policies fér miljs, sociala frégor och etiska fragor; de arbetar i stérre utstrackning med
miljdmal tack vare ett eget engagemang; de anser oftare att féretaget ar innovativt i fréga om
organisation och ledarskap.

Det tyder pé att motsvarande egenskaper hos féretagen i intervjustudien avviker fran det
som ar "normalt” for foretag i allmanhet, alltsd representerar undantag i det svenska narings-
livet. Mycket pekar samtidigt pd att dessa féretag kan ses som féregdngare. | det perspekti-
vet finns en brist pa kdnnedom och kunskap bade hos dem sjalva och i omvéarlden som skulle
behova &tgardas.

Ett satt att synliggdra den har typen av féretag och félja deras utveckling kan vara att utveck-
la statistiska matt som f&ngar ndgot av deras sarart. Begreppen huvudintressent och
huvudintresse bor kunna vara en utgdngspunkt for att sarskilja foretag pa ett satt som ar
intressant dven ur andra perspektiv. Det faktum att féretag skiljer sig at i frdga om driftformer
och drivkrafter har kommit att uppmarksammas mer pé senare ar, i samband med
privatisering av driften av offentlig verksamhet och diskussionen om det civila samhallets
betydelse. Det ar ett sammanhang dar det har blivit viktigt att visa pd verkliga alternativ.

De utmaningar och problem som féretagen berattar om i intervjuerna ar till stérsta delen
s&dana de stéllts infor nar de varit verksamma en tid. Det betyder inte att problemen skulle
ha varit omgjliga att forutse och férebygga. Men de kan vara en del av féretagets utveckling
och "mognad” som kan krava egen erfarenhet for att inse betydelsen av. Det talar for att ett
utbud av sarskilda stodtjanster for bade start och utveckling ar motiverat.
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Bilagor

Bilaga 1
Frageunderlag

Verksambhet

Bakgrunden och historien bakom att ni producerar det ni gor
(har den verksamhet ni har)? "Nar”, "vad”, "varfor” och "for vilka”?

BAgande

Hur ags foretaget/organisationen?

Agarnas relation till verksamheten (inkl. interna/externa)
Antal/andel adgare

Fordelning av dgandet (inkl. man/kvinnor)

Oppet/slutet delagarskap

Vinstdisposition

Juridisk(a) form(er)

Regler och principer for dgandet

Beslutsfattande (styrning, ledning)

Hur ser styrelse och ledning ut, vilka sitter dar (inkl. man/kvinnor)? Hur utses de?
Vilka métesformer har ni fér beslutsfattande och styrning?
Rostregler?

Samband mellan dgande och styrning?

Arbetsformer

Vilka &r involverade i den dagliga verksamheten och pé vilket satt? Har ni négra sarskilda
principer for detta?

Vad betyder formen?

Bakgrunden och historien kring att ni har den form (dgande, beslut och arbetsformer) ni
har?

Vad vill ni uppnd med formen?

Hur hanger formen (dgande, beslut och arbetsformer) ihop med... (Férdelar/nackdelar, orsak/
konsekvens):

Internt

a.

Innovation - varor/tjanster, produktionsprocesser, organisation/ledarskap, marknads
foring/forsaljning

Forméga att hantera nedgéngar

Arbetsvillkor - fysisk/psykisk/social arbetsmiljs, |6nesattning, ledighet, anstéllning/
uppsagning, arbetstider, sjukfrénvaro

Hallbarhet - miljs, socialt (jamstalldhet, m&ngfald, omvarld), etik

Produktivitet, kvalitet

Verksamhetens tillvaxt - omséattning, antal anstéllda, Idnsamhet
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Beslutsfattande - effektivitet etc.

g

Omvirlden

h. Marknad - konkurrens frén andra, efterfrdgan

i. Pengar - tillgéng till I&n och krediter, externt &garkapital

j- Manniskor - tillgdng till Iampliga medarbetare/kompanjoner

k. Regler - lagar och myndighetsregler

| Externt stod - kontakt med revisor, jurist, féretagsrddgivare, externt marknadsfé
rings-/forsaljningsstéd, affars-/organisationsutveckling

m. Utbildning, kompetensutveckling

n. Offentlig sektor - kontakt/relationer, myndighetsutévning, rdd och information, sélja
tjanster, stod/bidrag

o. Samverkan - leverantérer, kunder, branschkolleger, "grannar”, andra

Hade ni valt samma form om ni hade startat idag (med de erfarenheter ni har)?
Varfor/varfor inte?

Vilken typ av féretagsform/organisation siger ni att ni ar? Har ni ndgot sarskilt satt att
beskriva det?

Utmaningar, externt stdd

b.
c.

d.

Vilka utmaningar och behov har ni haft i uppstart, utveckling och vid problem?

Vilket externt stéd - t.ex. rddgivning, utbildning, finansering - har ni anvant er av?
Varifrén/av vem (typ av aktér) har ni fatt stéd? Nar/i vilket skede? Har stédet varit
tillrackligt, vad har ni saknat? Vart skulle ni vanda er idag?

Pengar - |&n, krediter, dgarkapital, ekonomiskt stéd, bidrag
Juridik
Affarer - affarsutveckling, marknadsforing, férsaljning, anbudsgivning

Organisation - organisationsutveckling, styrning, beslutsfattande, ledarskap, arbetsgi-

varfrégor/fackliga frégor, processer i organisation/verksamhet

e.

Kontakter/samverkan med andra féretag/organisationer
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Bilaga 2
Introduktionsbrev
Intervjustudie om dgande, beslutsfattande och arbetsformer

Coompanion Sverige har fatt finansiering frén Tillvaxtverket till en studie om &gande, besluts-
fattande och arbetsformer i féretag och organisationer. Genomférandet har uppdragits till

Vardefullt Vetande, Curt-Olof Mann.

Studiens syfte ar att uppméarksamma olika satt att driva verksamheter och den intresserar sig
for hur féretag och organisationer anvander sig av samverkan, delaktighet och deldgande i
verksamhetens organisering och drift. M&let &r att bidra till battre kunskap om och férstéelse
av betydelsen av s&dana faktorer fér verksamheters utveckling och framgéng.

Kvalitativa intervjuer ska genomféras med tjugo féretag och organisationer. Dessa har valts
utifrén viss tidigare kdannedom samt information pé respektive hemsida om hur de &r upp-

byggda och fungerar. Urvalet ar tankt att representera en stor méngfald vad géller storlek,

alder, bransch, juridisk form, samhallssektor m.m.

Intervjufr@gorna ror olika aspekter av verksamhetens form och hur formen ar kopplad till
verksamheten. Vidare tar de upp mgjligheter och svérigheter som formen fér med sig. Slut-
ligen behandlar de erfarenheter av externa tjanster inom rédgivning och annat konsultstsd,
finansiering, kompetensutveckling o.d.

Det finns ingen férvantan pa att intervjuerna ska vara heltackande eller uttémmande. Det &r
den eller de som representerar respektive féretag eller organisation samt intervjusituationen
som avgor vilka fakta och erfarenheter som studien fér del av.

Avsikten ar inte att presentera och beskriva enskilda féretag och organisationer. Det var och
en sager kommer i stallet att vara underlag till en samlad bild, tillsammans med alla de dvriga
intervjuerna.

Just ert foretag eller er organisation kommer inte att kunna identifieras annat an i en lista
med uppgifter om juridisk form, omséattning, antal anstéllda, antal dgare, bransch/verksamhet
od.

Alla medverkande kommer att fa mojlighet att lasa studien nar den &ar klar.

Det vore intressant att f& ta del av era erfarenheter och vi skulle uppskatta mycket om ni ville
medverkal!
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