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Forord
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delgiven kunskap inom den icke-vinstdrivande sektorn.

Slutligen vill vi rikta ett varmt tack till organisationen Wale Wale fér mdéjligheten att forfatta
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Sammanfattning

Problem

Wale Wale ar en icke-vinstdrivande organisation belédgen i Kibera, ett slumomrade i utkanten
av Kenyas huvudstad Nairobi. Genom att erbjuda kreativa projekt strévar organisationen
efter att utgora ett alternativ till de vanligt forekommande destruktiva aktiviteterna. I en am-
bition att dka sin paverkan har organisationen férfattat planer om en framtida expansion. For
att forverkliga denna vision kravs en kartlaggning av de utmaningar organisationen star infor.

Syfte

Studiens syfte var att identifiera managementutmaningar som, antingen i framtiden eller i
dagsléget, riskerar att paverka Wale Wale. Utifran ett teoretiskt ramverk appliceras sedan
dessa med hénsyn till organisationens férutséttningar och virdegrund. Efter rapportens slut-
féorande kommer en sammanstélld upplaga uféras till arbetets intressenter som ett potentiellt
beslutsunderlag for framtiden.

Metod

D4 studien primért var av explorativ karaktéir anvindes en induktiv forskningsansats. Den
data som behandlades i studien &ar uteslutande av kvalitativ karaktér och datainsamling-
en genomfordes i huvudsak under en tva veckor lang fallstudie pa plats i Kibera. For
att kunna basera den slutgiltiga analysen pa ett helhetsperspektiv, valdes intervjuobjekt
som representerar organisationens olika intressenter och besitter sarskild kunskap inom
olika omraden. Utover intervjuer har dven direktobservationer samt dokumentinsamling
genomforts. Efter avslutad datainsamling sammanstélldes datan for att urskilja temaomra-
den dir utmaningar rérande management och governance identifierats. Temaomradena lag
till grund for det teoretiska ramverk som applicerades vid den slutgiltiga analysen av empirin.

Teoretiskt ramverk

Studiens explorativa karaktédr och breda syfte resulterade i ett helhetsperspektiv. Detta
medforde att teorin utgjordes av flera olika omraden. Ramverket técker in litteratur géllande
fem identifierade utmaningar: organisationskultur, organisationsteori, prestationsmétning,
finansiell hallbarhet samt kommunikation. Dessa omraden lag sedan till grund fér en analys

av organisationen och vilka managementutmaningar den star infor.

Resultat och slutsatser

Studien resulterade i en diskussion om hur Wale Wale bér ta stéllning till de utmaningar som
identifierats. Exempelvis rekommenderas utveckling av verksamhetens finansiella kapacitet,
kontinuerlig prestationsmétning och strategier for bevarandet av kunskap. Avslutningsvis
gjordes en sekundédranalys géllande hur studien potentiellt utgjort en motsattning gentemot
organisationens syfte.
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Abstract

Problem

Wale Wale is a non-governmental organization located in Kibera, a slum in the outskirts
of the capital of Kenya, Nairobi. By offering creative projects, the organization strives to
present an alternative to the common destructive habits of the area. A future expansion
is being planned for with the ambition of increasing the organization’s impact. In order to
realize their vision, an examination of the challenges the organization faces is required.

Aim

The aim of the project was to identify management challenges which, either in the future or
today, is in the risk of affecting Wale Wale. Based on a theoretical framework, these challenges
are then applied to Wale Wale with its prerequisites and values in consideration. By the time
of completion, a compiled version will be given to Wale Wale as a potential basis for decisions.

Method

An inductive methodology was chosen due to the exploratory nature of the study. The data
considered in the study is exclusively of a qualitative nature and the gathering was mainly
conducted during a two week field study in Kibera. In order to accomplish the final analysis
with an overall perspective, the interviewees were chosen based on their specific knowledge
in different areas and also to represent the organization’s different stakeholders. In addition
to interviews both observations and collection of documents have been conducted. The data
was then summarized in order to distinguish themes of challenges regarding management
and governance. The themes formed the basis of the theoretical framework applied in the
final analysis of the gathered data.

Theoretical framework

The exploratory character and the wide-ranging aim of the study resulted in a comprehensive
perspective which rendered the theory consisting of several areas. The theoretical framework
covers literature regarding five identified challenges: organizational culture, organizational
theory, performance measurement, financial sustainability and communication. These areas
together constituted a foundation for the analysis of the organization and the management
challenges they face.

Result and conclusion

The study resulted in a discussion of how Wale Wale should act considering its identified
challenges. For instance, development of the organization’s financial capacity, continuous
performance measurement and knowledge management strategies are suggested. Finally, a
secondary analysis was conducted regarding how the study potentially opposed the purpose
of the organization.
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Inledning

Moderna icke-vinstdrivande organisationer liknar allt mer traditionella vinstdrivande féretag.
Dock kvarstar ett antal fundamentala skillnader vilka ger upphov till utmaningar av annan
karaktdr dn de som dr aktuella inom den vinstdrivande sektorn. Detta leder till ett behov av att
kartligga de utmaningar som finns for att pa sd satt kunna utarbeta strategier for hur dessa
bor hanteras. Detta kapitel ger en bakgrund till de problem som finns kopplade till okunskap
om eventuella utmaningar. Vidare presenteras studiens syfte, de fragestillningar som legat till
grund for analalysen samt de avgrinsningar som gjorts. Avslutningsvis presenteras rapportens
uppldgg och disposition

1.1 Bakgrund

Bakgrunden &mnar redogora for vikten av att d4ga kunskap om vilka utmaningar en icke-
vinstdrivande organisation kan ténkas sta infor. Detta for att vara i stdnd att utarbeta
strategier som forhindrar komplikationer, bidrar till att undvika ineffektivitet samt stéarker
fortroendet for organisationen och ledningen.

1.1.1 Minskat fortroende for institutioner

Det finns tecken pa att det rader en varldsomfattande fortroendekris for samhéllets fyra
institutioner: media, myndigheter, icke-statliga organisationer, hidanefter bendmnda som
NGO, och foretag. Det amerikanska foretaget Edelman, verksamma inom sektorn for public
relations, genomfor sedan ar 2001 en arlig undersékning vilken méter allménhetens fortro-
ende for ovan ndmnda institutioner. Resultatet fran den senaste métningen visar att den
breda allménhetens fértroende ar sa pass lagt att tva tredjedelar av de lander som ingar i
undersOkningarna nu klassificeras som misstroende, det vill sdga vars fortroende ar ldgre dn
50 procent. Mellan ar 2016 och ar 2017 minskade fortroendet i 21 av 28 lander vilket &r den
mest utbredda nedgangen sedan métningarna av den breda allménheten inleddes ar 2012.
For NGO:er minskade fértroendet med tva procentenheter till 53 procent och betraktas i
Sverige och tio andra ldnder som mindre trovirdiga &n foretag (Edelman, 2017). Herzlinger
(1996) menar att icke-vinstdrivande organisationer och myndighetsorganisationer ansvarar
for flera av de mest viktiga aspekterna av ménniskans liv och nér dessa har tydliga brister
paverkas allménhetens fortroende negativt. Vidare rapporterar Edelman om en ledarskapskris
dar bland annat fortroendet for verkstéllande direktérer och myndighetstjanstemén nu har
sjunkit till historiskt laga nivier, samtidigt som kategorin likasinnade (egen Gversittning
av a person like yourself) stigit i rankingen och nu anses vara lika troviirdig som tekniska
och akademiska experter. Aven tilltron till personer som representerar NGO:er har minskat
jamfort med foregaende ar. Att besitta allmédnhetens fortroende ar viktigt for savél icke-
vinstdrivande organisationer som vinstdrivande foretag. Enligt Bekkers (2006) leder stor
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tilltro till icke-vinstdrivande organisationer hos allménheten till fler och stérre donationer,
vilket innebér 6kad kapacitet fér organisationen i arbetet mot att uppné sin vision och sitt
syfte.

1.1.2 Vinstdrivande och icke-vinstdrivande organisationers likheter och
olikheter

Resultaten ur Edelmans fortroendebarometer tyder pa att det finns stora managementut-
maningar for bade traditionella vinstdrivande féretag och icke-vinstdrivande organisationer,
som faller under institutionen NGO. Dees och Anderson (2003) pastar dock att gréansen
mellan dessa institutioner haller pa att suddas ut och att icke-vinstdrivande organisationer i
allt storre utstrickning liknar vinstdrivande foretag med avseende pa vilka tillvigagangssatt
som anvénds, aktiviteter som utférs och relationer som byggs. Dessutom utgors bada typer
av organisationer av individer vars roll dr att gemensamt forvalta begréinsade resurser sa
effektivt som mojligt. Upplosandet av tydliga grianser kan enligt forfattarna fora med sig
en rad positiva effekter i form av en mer effektiv resursallokering, fler hallbara l6sningar,
Okad ansvarsskyldighet och storre finansiell styrka samt kapacitet. Detta sker dock inte helt
utan risker, ddr bland annat avvikelse fran det ursprungliga syftet och férsdmrad service
namns som exempel. Stimmer det som Dees och Anderson pastar, att icke-vinstdrivande
organisationer i allt storre utstrackning liknar vinstdrivande foretag, bor det utéver namnda
positiva effekter, innebéra att de bada moter liknande managementutmaningar.

Det aterstar, likheterna till trots, ett antal grundlaggande skillnader vilka ldmnar avvikande
managementutmaningar fér de bada organisationstyperna. Fritz (2017), som har spenderat
storre delen av sin 30-ariga karridr inom icke-vinstdrivande organisationer, forklarar att det
som utmérker denna typ av organisation ar syfte, dgandeskap och allménhetens stod. Detta
innebéar att icke-vinstdrivande organisationer dgs av och syftar till att betjdna allménheten
snarare an att dgas av och maximera avkastning till aktieagare vilket &ar fallet for vinstdrivande
foretag. Vidare maste samtliga intdkter ga till att tjdna den aktuella icke-vinstdrivande
organisationens syfte och mission samtidigt som arbetskraften i stor utstrickning tenderar att
besté av ideellt engagerade. Det férekommer dessutom omfattande krav pa ansvarsskyldighet
i de fall ddr den icke-vinstdrivande organisationen finansieras av donationer och bistand.

1.1.3 Problematik kopplat till okunskap

Att inte kéinna till vilka utmaningar en organisation star infor oméjliggor utarbetandet av
strategier for hur dessa skall hanteras. Detta innebér ett onddigt risktagande pa grund av
bristféllig styrning och ledarskap eller av ren okunskap. I ett samhélle med hég konkurrens
och begransade resurser stills hogre krav pa ledarskap och styrning vilket bland annat
innebar kinnedom om utmaningar i nutid savél som framtid samt utarbetade strategier for
att hantera dessa utmaningar. Da likheterna mellan icke-vinstdrivande organisationer och
vinstdrivande foretag péastas oka kan lardomar dras av det forskningsunderlag som byggts
upp rorande de sistndmnda. Dock bor fortfarande viss hansyn tas till faktorer som utmérker
icke-vinstdrivande organisationer vilket innebér att lirdomarna fran vinstdrivande foretag

kan behéva anpassas till den aktuella kontexten.



1.2. Rapportens uppkomst

1.2 Rapportens uppkomst

For att undersoka vilka utmaningar som finns rérande management och governance for icke-
vinstdrivande organisationer utfors en fallstudie. Denna fallstudie gors pa organisationen Wale
Wale vilken huvudsakligen dr stationerad i slumomradet Kibera, Nairobi. Organisationen &r
verksamma inom omradet utvecklingsarbete och bestar av tre delorganisationer: Wale Wale
Kenya, Wale Wale Sweden och Wale Wale USA. Den férstndmnda utgor kiarnverksamheten
och de tva andra for finansiering av saval den dagliga verksamheten som den langsiktiga
overlevnaden och framtida projekt. Under ett inledande méte med Petter Ericsson, grundare
och internationell koordinator for Wale Wale Kenya, framgick att organisationen besitter
stor kompetens vad géller utvecklingsarbete men saknar kunskap for att urskilja potentiella
utmaningar rérande management och governance samt hur dessa boér hanteras. En tydligt
definierad kunskapslucka, organisationens kontext samt positiva instéllning till samarbete
med studenter kvalificerade organisationen for fallstudien. Rapporten forfattas saledes i
samrad med Petter Ericsson och Wale Wale.

1.3 Syfte

Syftet med studien ar att bidra till en 6kad forstaelse for vilka utmaningar rérande manage-
ment och governance som &r aktuella for icke-vinstdrivande organisationer. Detta uppnéas
genom en fall- och litteraturstudie dér teman av utmaningar identifieras och diskuteras
utifran insamlad empiri och teori.

1.4 Fragestallning

For att tjdna studiens syfte har foljande fragestallningar formulerats:

e Hur ar den studerade organisationen strukturerad?
e Hur bedrivs den dagliga verksamheten i den studerade organisationen?
e Hur finansieras den studerade organisationen?

e Hur hanterar den studerade organisationen kunskapsoverforing till och fran grundare,
styrelsemedlemmar och volontérer?

e Hur utvirderar den studerade organisationen sitt resultat och hur vél arbetar de mot
sitt syfte?

1.5 Avgransningar

Rapporten &dr avgransad till att endast studera organisationen Wale Wale. For att erhalla
en helhetssyn har ambitionen varit att lata sa manga av organisationens intressenter som
mojligt komma till tals. Ingen kontakt har dock tagits med lokala myndigheter i Nairobi,
Kenya eller bidragsgivare till organisationen. Vidare ar rapporten avgransad till att enbart
belysa de, for den studerade organisationen, mest signifikanta utmaningarna med undantag
for framtidsprojektet Wale Wale Future Center. Detta innebér att ytterligare utmaningar

har identifierats men inte studeras narmare.
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1.6 Disposition

Rapporten inleds med kapitel 1 som forser ldsaren med d&mnets bakgrund samt presenterar
studiens syfte, fragestillningar och vilka avgransningar som gjorts. Den metod som anvénts
under studiens gang presenteras i kapitel 2. I kapitel 3 redogors rapportens teoretiska ramverk
som tillsammans med empirin ligger till grund fér diskussionen. Den nyss ndmnda empirin
presenteras i kapitel 4. Detta foljs av kapitel 5 dér de identifierade utmaningarna diskuteras.
Rapporten avslutas med kapitel 6 som presenterar studiens slutsatser.



1.6. Disposition







2
Metod

Detta kapitel redovisar val av metodansats for att uppna studiens syfte. Vidare beskrivs det
praktiska tillvigagdangssdttet foljt av en presentation rérande hur datainsamlingen utféorts.
Awvslutningsvis redogdrs bade de etiska avvdganden som gjorts samt alternativa tillvdgagdngs-
satt.

2.1 Metodansats

Da studien hade for avsikt att understka och identifiera utmaningar rérande management
och governance for icke-vinstdrivande organisationer kan den primért klassas som explorativ
aven om vissa element snarare ar av beskrivande karaktér. Inledningsvis var studien enbart av
explorativ karaktéar da projektgruppen saknade tidigare erfarenheter och ddrmed en djupare
forstaelse for hur icke-vinstdrivande organisationer skiljer sig at jamfort med traditionella
foretag. Nar detta understkts ndrmare paborjades nésta fas av mer beskrivande karaktér
dér utmaningar rérande management och governance utreddes och forklarades.

Valet av forskningsansats beror till stor del enligt Wallén (1996) pa forhallandet mellan
teori och empiri. En deduktiv metodansats innebér att teorier och idéer fran litteratur ligger
till grund for den empiriska studien, medan det for en induktiv metodansats &r empiriska
studier som avgor vilken litteratur som dr av intresse. Ett tredje alternativ dr abduktion déar
teorier och idéer fran litteraturen véxlas med empiriska studier samt att dessa 6msesidigt
paverkar varandra (Blomkvist och Hallin, 2015). For att uppna syftet med studien anvéndes
en induktiv forskningsansats vilken har kritiserats for att teorin endast innehaller det som
redan forekommer i det empiriska materialet. Dock papekar Wallén att explorativa studier
ofta tvingas vara induktiva vilket ansags vara fallet for den aktuella studien som genomforts.

Vidare utvecklar Wallén kritiken kring anvindandet av induktiva ansatser och trycker pa
vikten av att arbeta forutsidttningslost. Med detta menar forfattaren att det insamlade
materialet ger teorin och att det som framkommer ur studien inte bestdms av férhandsupp-
fattningar och personliga virderingar. Genom att intervjua personer med olika roller och
bakgrund har ett storre perspektiv fangats vilket har 6ppnat upp omraden av intresse for
studien som eventuellt forbisetts om ett snédvare urval av intervjuobjekt valts. Detta har
varit till stor hjalp for att undvika alltfér omfattande férhandsuppfattningar.

2.2 Fallstudie

En fallstudie innebér att ett speciellt objekt viljs for att ingdende studera komplexa sam-
manhang enligt Wallén (1996). D& utvecklingsarbete dr ett tdmligen komplext omrade
med flera olika intressenter och unika férutséttningar lampade sig en fallstudie vél for den

7



2. METOD

aktuella undersokningen. Vidare beskriver Wallén att en styrka hos fallstudier ar att verkliga
forhallanden ligger till grund for insamlad empiri. Daremot kan det vara svart att avgora i
vilken grad det som studerats gar att generalisera och tillimpa pé andra organisationer.

Fallstudien genomférdes av projektgruppen under tva veckor i mars 2017 pa plats hos
Wale Wale Kenya. Full tillgang till dokument, deltagande, observationer, intervjuer och
samtal underldttade kvalitetssédkring vid datainsamlingen samt 6kade mdojligheten att arbeta
férutsattningslost. Som beskrevs i avsnittet 1.2 Rapportens uppkomst valdes organisationen
till stor del pa grund av den vilvilja som fanns gentemot samarbete med studenter. Denna
valvilja och 6ppenhet kan dock medféra en risk i att for stor méngd information samlas in
vilket kan férsvara urvalet av vad som &r relevant.

2.3 Datainsamling

Den data som behandlas i studien ar uteslutande av kvalitativ karaktar och datainsamlingen
har genomférts med varierande metoder. Priméart har intervjuer genomférts, dock med
olika syften och med intervjuobjekt som besitter sérskild kunskap inom olika omraden.
Malséattningen med detta har varit att belysa flera infallsvinklar for att basera den slutgiltiga
analysen pa ett helhetspespektiv. Utéver intervjuer har &ven direktobservationer samt
dokumentinsamling genomforts. De olika tillviigagangssétten redovisas ndrmare i avsnitten
som foljer.

2.3.1 Intervjuer

Blomkvist och Hallin (2015) menar att intervjuer dr lampligt nér en djupare forstaelse av ett
fenomen krévs, eller nér det finns en 6nskan att upptécka nya dimensioner av det som studeras.
Déa projektgruppen saknade tidigare erfarenheter om icke-vinstdrivande organisationer har
intervjuer varit av yttersta vikt for att skapa forstaelse for den typen av organisation.

2.3.1.1 Intervjuobjekt

Som tidigare ndmnt har ambitionen varit att fa en helhetssyn av hur organisationen fun-
gerar samt vilken kontext och omgivning den verkar inom. For att dstadkomma detta har
intervjuobjekt med olika bakgrund, roll och kompetens sokts. Bland de som intervjuats
finns representanter fran Wale Wale Sweden, Wale Wale Kenya, svenska ambassaden samt
tva andra icke-vinstdrivande organisationer verksamma i Kibera. Bredden intervjuobjek-
ten innehar géllande kompetens och erfarenhet mojliggjorde god 6verblick av Wale Wale
vilket var av stort virde fér studien. Nedan presenteras intervjuobjekten genom deras roll,
organisationstillhorighet samt vilket datum intervjun dgde rum. Av etiska skil presenteras in-
te intervjuobjekten vid namn, detta beslut forklaras ndrmare i avsnitt 2.5 Etiska avvdganden.



2.3. Datainsamling

Position Organisation Datum

Sekreterare Wale Wale Sweden 2017-03-07
Ordférande Wale Wale Sweden 2017-03-07
Praktikant Wale Wale Kenya 2017-03-25
Chef for bistandssektionen Svenska ambassaden, Kenya | 2017-03-27
Politisk och ekonomisk rapportor Svenska ambassaden, Kenya | 2017-03-27
Praktikant Wale Wale Kenya 2017-03-28
Verkstéallande direktor The Youth Banner 2017-03-28
Sekreterare tillika verkstéllande direktér | Wale Wale Kenya 2017-03-28
Verkstillande direktor l?jpi:i ii‘j;gmﬁzan Pl 9017.03-29
Kommunikationsansvarig Wale Wale Kenya 2017-03-30
Musik- och filmansvarig Wale Wale Kenya 2017-03-30
Grundare och f.d. styrelseledamot Wale Wale Kenya 2017-03-30
Grundare och internationell koordinator | Wale Wale Kenya 2017-04-18

Tabell 1. Intervjuobjekt

2.3.1.2 Utformning av intervjuer

Under inledningen av vistelsen hos organisationen genomférdes flertalet ostrukturerade och
Oppna intervjuer med medlemmar, styrelsemedlemmar, en av grundarna samt volontérer
och praktikanter som varit pa plats under en ldngre tid. Fragorna behandlade framst
overgripande d&mnen sasom styrning och levnadsvillkoren i Kibera. Detta tillvigagangssatt
ar, enligt Blomkvist och Hallin (2015), passande i inledningen av en empirisk studie fér
att utforska det studerade d&mnet. Informationen fran de ovan ndmnda intervjuerna ledde
fram till utformandet av de semi-strukturerade intervjuerna som genomférdes med utvalda
personer som redovisades i avsnittet ovan. De semi-strukturerade intervjuerna organiserades
kring de omréaden dar det aktuella intervjuobjektet besitter kompetens och var av kvalitativ
karaktar.

2.3.1.3 Genomférande av intervjuer

Projektgruppen delades upp i tva intervjuteam for att ha mojlighet att genomféra parallella
intervjuer. Varje team bestod av tre personer varav en person tilldelades huvudansvar for
intervjun, en for anteckning av svar samt en for stodanteckningar i syfte att underldtta for
foljdfragor. Intervjuerna spelades in med intervjuobjektets godkinnande och transkriberades
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direkt efter avslutad intervju for att géra det mojligt att aterkomma till svaren vid senare
tillfalle.

2.3.2 Direktobservation

Till f6]jd av att den inledande fasen av studien var av explorativ natur genomférdes direk-
tobservationer med visst deltagande i de aktiviteter som Wale Wale Kenya tillhandahéaller
sina medlemmar. Blomkvist och Hallin (2015) menar att observation kan utféras antingen
genom participant as observer eller observer as participant dar det forstndmnda &r en mer
aktiv form av deltagande medan det senare &r mer passiv. Under fallstudien genomfordes
mindre passiva, deltagande observationer vilket dven ledde fram till etnografiska intervjuer
som enligt Blomqvist och Hallin uppstar spontant i samband med nagot som observeras.
Observationerna fungerade som ett sétt att ldra kiinna organisationen och dess medlemmar.
Insamlad data fran observationerna dokumenterades genom dagboksférfattande och var av
second order of construct vilket dr en subjektiv tolkning som nédvandigtvis inte maste delas
av alla. Denna data validerades sedan vid intervjutillfallena fér att ha mojlighet att gora en
mer objektiv bedomning av observationen.

2.3.3 Dokumentinsamling

Flertalet dokument forfattade av Wale Wale erhdlls under fallstudien. Av Wale Wale Sweden
mottogs arsredovisning, verksamhetsberéttelse for ar 2016, moétesprotokoll fran arsmotet samt
organisationens budget for ar 2017. Av Wale Wale Kenya erholls anstallningskontrakt, stadgar
samt dokument som ror framtidsprojektet Wale Wale Future Center. Anstéllningskontrakten
redogor 1 detalj for varje styrelsemedlems roll och dess tillhérande ansvarsuppgifter medan
stadgarna ror verksamhetsévergripande aspekter. De insamlade dokumenten gav vérdefull
information for att forsta hur Wale Wales intéktsstruktur och finansiering ser ut samt hur
organisationen, enligt dokumenten, &r tdnkt att styras och organiseras.

2.4 Litteraturstudie

Nér den empiriska datainsamlingen avslutats, analyserades datan for att urskilja temaomra-
den dér utmaningar rérande management och governance identifierats. Dessa temaomraden
ar sarskilda &mnesomraden som sedan anvindes for anskaffa relevant teoretisk kunskap.
For att finna litteratur inom de identifierade &mnesomradena anvindes Google Scholar och
Chalmers biblioteks databas dar &mnesomradena anvindes som sokord. En inledande utma-
ning visade sig vara att majoriteten av litteratur och forskning riktar sig mot traditionella
vinstdrivande féretag. Egna analyser och slutsatser var nédvéindiga for att sammanfora
essensen ur de tva litterdra omradena, vilka tillsammans utgjorde en helhet.

2.5 Etiska avviganden

Inom forskningsetik finns enligt Wallén (1996) ett antal grundliggande etikkrav rérande
intervjuobjektens integritet samt att undersokningarna inte ska valla skada. Vidare papekas
att kvalitativa studier medfor speciella etikproblem dér forskarens objektivitet lyfts fram
som sérskilt viktig. D& medlemmarna i Wale Wale Kenya bestar av ungdomar dar flera ar
minderariga har sérskilda atgirder vidtagits. Ingen minderarig har anvints som kélla och
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har saledes varken blivit formellt eller informellt intervjuad. Under observationerna dér visst
deltagande funnits har interaktion med minderariga varit oundvikligt. Dessa tillféllen har
helt forbisetts vad géller studien. Samtliga medlemmar som blivit intervjuade eller anvénts
som kéllor har varit myndiga och givits full anonymitet for att sdkerstélla skyddet av deras
personliga integritet. Citat eller referat som férekommer i rapporten har blivit granskade av
berord individ for att sékerstéilla personens medgivande till publicering.

2.6 Diskussion om tillvigagangssatt

Vad géller valet av att genomfGra studien som en fallstudie &r det svart att hitta ett
alternativt tillvigagangssatt da syftet och dess tillhorande fragestallningar till storsta
delen var av explorativ karaktir. Att studien ansags vara explorativ berodde pa att den
inledande litteratursékningen pavisade luckor i tidigare forskning inom &mnet som beror
icke-vinstdrivande organisationer. Det som dock kan diskuteras &r valet att enbart studera
ett fall samt tidsramen fér datainsamling.

D4 driften av icke-vinstdrivande organisationer i stor utstrackning paverkas av den kontext
organisationen verkar inom, ansags det kritiskt for studiens kvalitet att genomféra fallstudien
pa plats. Det medfoérde att tidsram och ekonomi var begrdnsande faktorer i valet av antal
genomforbara fall. D& den for studien aktuella organisationen &r lokaliserad i Nairobi
innebar det att resekostnader finansierades av projektgruppen, vilket begrinsade ytterligare
potentiella fall till ndmnda plats. For att vara i stand att genomfora en tillrdckligt grundlig
datainsamling ansags tva veckor vara tillrackligt. Da projektgruppen parallellt med studien
hade andra ataganden som kravde tid i ansprak, ledde detta till att ytterligare fall avgransades
bort. Med mer tid till férfogande och storre ekonomisk budget hade sannolikt andra beslut
fattats. Dels hade organisationer lokaliserade pa andra geografiska omraden varit mojliga
att studera, for att pa sa sétt djupare undersdka den kontextuella paverkan och de unika
utmaningar som eventuellt kan tillkomma. Dessutom hade fler organisationer inom samma
geografiska omrade varit aktuella for iakttagelser, for att med storre sikerhet ha mojligt att
fastsla de kontextuellt unika utmaningar som identifierats. Vidare hade det varit mdéjligt att
studera varje organisation under en lingre tid att utféra en &n mer omfattande datainsamling
samt studera tidens paverkan pa utmaningarna.

Vad géller valen av metod for datainsamling har dessa gjorts baserat pa den kvalitativa data
som behévdes for att uppna syftet med studien. Att i studiens inledning genomféra 6ppna och
informella intervjuer lampade sig vél for att ldra kiinna organisationen samt for att identifiera
potentiella intervjuobjekt for de semi-stukturerade intervjuerna. Det var av stort virde att ta
del av erfarenheter fran de praktikanter som varit pa plats under en langre tid, for att snabbt
fa inblick i den dagliga verksamheten. Att sedan ga vidare med semi-strukturerade intervjuer
utformade kring ett par huvudteman baserade pé intervjuobjektens roll och kompetens
lampade sig vil. Uppdelningen i tva separata intervjuteam mojliggjorde att perspektivet
kunde breddas genom att fler intervjuer kunde genomforas. Da tolkningarna av resultatet
fran en intervju riskerar att bli subjektiva spelades intervjuerna in och transkriberades
direkt efterat. Datainsamlingen hade istéllet kunnat genomforas enbart genom deltagande
direktobservationer eller intervjuer, dock ansags riskerna med ett sadant tillvigagangssatt
vara for stora. Vid enbart deltagande direktobservationer finns risk for éverviagande subjektiva
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tolkningar d& empirin endast bestar av observatorens egna upplevelser och uppfattningar.
Samtidigt okar svarigheten att ta ett storre perspektiv och férsta kontextens paverkan.
Vid enbart intervjuer uppstar risk for att vissa detaljer i den dagliga verksamheten inte
uppmérksammas pa grund av "hemmablindhet"hos intervjuobjekten.

12
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3
Teoretiskt Ramverk

Féljande kapitel presenterar det teoretiska ramverk som ligger till grund fér rapportens
diskussion och analys. Litteratur baserad pd vinstdrivande foretag sdvil som icke-vinstdrivande
organisationer redogérs. Kapitlet bestar av fem olika teoretiska omraden vilka dmnar ge ett

brett perspektiv av organisatoriska utmaningar.

3.1 Organisationskultur

Organisationskultur &r ett vanligt férekommande begrepp som ofta forefaller bade brett
och abstrakt. Schein (2006) ger en grundldggande definition av organisationskultur som
“monstret av delade basala antaganden som en grupp léart sig genom processer for att
6verkomma extern anpassning och intern integrering, vilka gett ett sa pass bra resultat att
det lars ut till nya medlemmar som det korrekta sittet att mota dessa utmaningar” (egen
overséttning). Definitionen bidrar inte till att oka forstéelsen for begreppet utan sétter den
snarare i ett sammanhang. Schein menar att kulturen kan forstas genom att beskriva de
dimensioner som den ges utlopp i. Exempel pa sddana dimensioner dr: interaktionsmoénster
sasom sprak och traditioner, gruppnormer som implicita éverenskommelser kring arbetstakt
samt tankemonster. En annan viktig aspekt i sammanhanget &r konsensus, det vill sdga
enighet. Schein skriver att en organisations effektivitet beror pa i hur stor utstrickning
konsensus rader kring organisationens visioner, mal, medel fér att nd mélen samt kontroll-
och atgardsprocesser. I en fordnderlig omgivning kan dock organisationen gynnas av olika
uppfattningar eftersom de konflikter som uppstar kan innebéra anpassningar och larande.

Hofstede (2001) framfor en liknande definition av organisationskultur, ndmligen att det &r
resultatet av de tankemonster som fors vidare mellan generationer, anstéllda och vinner.
Hofstede anvinder dédremot andra dimensioner &n Schein f6r att analysera och diagnostisera
en kultur. Utifran bland annat maktavstand, grad av individualism och hur nérvarande
langsiktighetstéank &r, beskrivs en nations generella organisationskultur. Detta har vidare
implikationer p& hur ledare och organisationer behéver férhalla sig till management, vilket
ligger i linje med hur Schein beskriver att management arbetar inom ramarna for en
organisationskultur. Samhé&llen som generellt sett har ett stérre fokus pé kortsiktighet ar
normativa i sitt forhallningssétt och prioriterar traditioner och resultat som ligger néra i
tiden hogt. Detta innebér ocksa en negativ instéllning till samhéllsférdandring. Viktigt i
sammanhanget ar dock att generella drag i organisationskulturen pa nationell niva kan skilja

sig drastiskt fran organisationskulturen pa mikroniva.

Lewis (2002) ger en beskrivning av hur en organisation kan besta av flera undergrupper
med olika subkulturer. Konflikterna mellan dessa kommer Gver tid att aterspegla de ideolo-
giska konflikter som finns i samhéllet dér organisationen &r aktiv. For att bli kvitt denna
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problematik behover organisationer, likt Hofstede foreslar, vara medvetna om den kontext
de verkar i, vilka implikationer det har pé den egna organisationskulturen och konflikter
kopplade till detta. Vidare beskriver Lewis att det finns en risk att underskatta kulturens
paverkan vid anvindandet av metoder och managementteorier utvecklade i andra kontexter.
Konsekvenserna av en underskattning kan vara forsdmrad effektivitet. Samtidigt menar
Lewis att det krivs en balans, vid implementerandet behover inte bara skillnader analyseras
utan dven likheter bor betonas.

Enligt Schein (2006) &r organisationskultur och ledarskap tétt forknippat. Han beskriver det
som tva sidor av samma mynt dar kulturen bestdmmer normerna for vem som ska leda och
hur det ska ske. Samtidigt innebér en stor del av ledarskapet att hantera kulturen och i vissa
avseenden forséka omforma den. Ett lyckat ledarskap innebér att pa ett framgangsrikt satt
identifiera kritiska delar av den befintliga organisationskulturen som riskerar att fa negativa
konsekvenser och sedan fordndra detta till det béattre. En organisationskultur kan ocksé
férandras nar sammanséttningen av en organisation dndras. Detta kan till exempel ske i och
med att ménniskor med nya perspektiv eller antaganden ansluter sig, antingen fran andra
delar av organisationen eller utifran. En ledares mojlighet att med mindre komplicerade
metoder paverka kulturen férdndras 6ver tid, dels pa grund av att kulturen omvandlas
men ocksa for att den tenderar att stabilisera sig. Schein presenterar en modell for hur en
ledare bor forhalla sig for att astadkomma foréndring. Ledare méaste skapa en kinsla av
att organisationen behover genomga en forandring for att 6verleva eller klara av en specifik
utmaning. Samtidigt behéver denna kénsla vara storre &n motstandet medlemmarna kan
kdnna gentemot att foréndras i sin roll eller kravet pa att erhélla nya kompetenser. Detta
liknar de inledande stegen i Kotters modell for hur ledare bor agera for att lyckas transformera
en organisation. Dar menar Kotter (1996) att den priméra insatsen vid forandringsarbete
handlar om att férmedla och skapa konsensus om att organisationen méaste dndra sig. Hofsted
m.fl. (1990) menar att ledare har en informell eller indirekt paverkan pa en organisationskultur.
Istéllet for att initiera forédndring och tala om organisationskulturen menar de att ledares
och framstaende personers virderingar i langden resulterar i att dessa institutionaliseras hos
medlemmarna och till slut blir rutiner.

Cameron och Quinn (2005) presenterar en modell for att diagnostisera en organisationskultur
samt en modell fér hur denna kan fordndras. Diagnostiseringen sker utifran hur stort
fokus organisationen har pa interna eller externa drivkrafter samt hur flexibla respektive
kontrollerande de dr. For att férdndra en organisationskultur krdvs férst en analys och
kartldggning av nulédget, vilken har sin grund i diagnostiseringen. Detta innebér &ven att
skapa en koherent bild &ver hela organisationen géllande hur kulturen ser ut. Dérefter skapas
en gemensam bild av hur organisationskulturen bor vara och vilka implikationer detta far.
Vidare uppréttas strategiska planer och implementationsscheman. I likhet med Schein, Kotter
och Hofstede m.fl. 4r detta ett ledningsorienterat och -initierat foréndringsarbete. Cameron
och Quinn beskriver &ven hur en organisationskultur kan stodja verksamheten pé lang sikt.
De menar att vid sidan om strategier och kompetenser spelar organisationskulturen en
stor roll i den langsiktiga framgangen. Detta bottnar i kulturens paverkan nar det giller
att minska kollektiva osidkerheter genom gemensamma system for att tolka information,
formedla vad som férvintas av medlemmen, skapa stabilitet 6ver tid genom att befésta
normer och vérderingar, skapa en gemenskap och en vision for framtiden. Men pa samma
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sitt som kulturen kan vara en nyckel for framgang kan en dysfunktionell organisationskultur
vara ett hinder for framsteg.

Vidare menar Cameron och Quinn att det i méanga fall kan vara nédvindigt att fordndra sin
organisationskultur for att lyckas med andra férdndringar, till exempel vid implementering
av nya arbetssitt. Att enbart forsoka infora nya metoder ar sillan lyckosamt om inte dessa
ligger inom ramarna for den befintliga kulturen. For att da vara framgangsrik bor ledningen
forsoka fa till en forandring i kulturen dér de nya metoderna &r en del av vigen dit. Samtidigt
finns det risker med att forsoka forandra en kultur d& misslyckade insatser kan leda till
missndje, tappat fortroende for ledningen och férsémrad moral vilket i sig kan innebéra att

organisationen dr i en sdmre position dn tidigare.

3.2 Styrning, agentteorin & transparens

Styrning inom en organisation omfattar évergripande fragor och beslut i syfte att na uppsatta
mal. Det ar de atgérder som en ledning vidtar for att paverka en organisations prestation
och resultat. Inom en organisation finns olika nivaer av styrning och ledning. Den 6vre nivan
ar governance som sitter normerna for den strategiska visionen, formulerar de mal som
organisationen strivar mot samt Gvervakar organisationens prestation. Management ar den
undre nivan av ledning som sedan styr organisationen inom dessa férutbestdmda ramar.
Management arbetar ddrmed fo6r governance och implementerar de beslut som tas (Unesco,
2017).

Rollen som governance utgors vanligtvis av en styrelse som beslutar om de storsta fragorna
inom en organisation. Styrelsen existerar for att representera och framféra fgarnas intressen
och har dédrmed inte tillatelse att fatta beslut baserade pa nagon annans asikt. Styrelsen har
dven all auktoritet samt huvudansvar for att organisationen fungerar som den ska (Carver

och Carver, 2016). En styrelse har tre 6vergripande roller: finansiell, visionér och forstirkande.

Den finansiella rollen i en icke-vinstdrivande organisation innebér bland annat att forsdkra
att intdkter tdcker kostnader, sdkerstélla framtida donationer samt leda organisationen i ratt
riktning géllande utvecklingsfragor. Styrelsens visiondra roll innefattar att gora rdtt saker i
motsats till gora saker ritt nar det handlar om de strategiska malen och hur de uppnés. Den
tredje rollen innebér forstarkning av kompetens inom hela organisationen. Det innefattar
att vara transparent, addera kunskap till den dagliga verksamheten samt garantera att de
val som organisationen star infor prioriteras ratt (Plant, 2009). Carver och Carver (2016)
anser att styrelsen “talar med en rost eller inte alls” (egen Gversdttning) och menar dé att de
ar enhdlliga utat dven om det intern kan finnas olika uppfattningar eller asikter. Detta gor
att det blir tydligare for underordnade att veta vad styrelsens intention &r da instruktioner
delegeras ut. Styrelsen har, som tidigare ndmnt, huvudansvaret for organisationen men
tvingas oftast forlita sig pa att andra utfor arbetet. Organisationens faktiska styrning ligger
med andra ord i hdnderna pa management vilket gor att styrelsens uppgift blir att se till
att management fungerar ordentligt samt att det &r mdojligt att upptécka eventuella brister.
Styrelsen maste da vara tydliga med vad som forvintas av management, 6verlata dessa
férvantningar samt genomfora uppfoljning av uppsatta mal. Déarigenom &dr det tydligt vad
som utgor framgang och hur den ska uppnas.

Carver och Carver (2016) rekommenderar styrelser att anvinda sig av endast en delegations-

17



3. TEORETISKT RAMVERK

18

punkt, ofta i form av en verkstéllande direktor, som tilldelas den auktoritet som krévs for att
hallas ansvarig for att styrelsens férvéntningar pa organisationens prestation mots. Darfor ar
det naturligt att denna position far den auktoritet och befogenhet som detta ansvar kréver.
Denna position &r den enda kontaktlanken mellan styrelsen och organisationen vilket medfor
att det styrelsen beviljar organisationen indirekt beviljas till ledningspositionen. Darmed
bor inte denna position vara en del av styrelsen eftersom det da skulle medféra att den
verkstéallande direktoren bestdmmer over sig sjalv. Med avseende pa detta ar det alltsa

viktigt att separera management och governance.

Managementmedlemmar ar ofta en del av styrelsen i icke-vinstdrivande organisationer
samtidigt som styrelsemedlemmar utgor en del av management och &r med och driver den
dagliga verksamheten. Organisationsledningen férvintas &ven tala om f6r styrelsen vad de
ska besluta om, fora styrelsemedlemmar samman da det uppstar meningsskiljaktigheter
samt vigleda nya medlemmar i deras roll. Detta leder till att management och governance
inte separeras i den utstrackning som krévs for en optimal organisationsstyrning (Carver
och Carver, 2016). Separationen &r dock lattare i teorin &n i verkligheten och det uppstar
en del problem vid en sadan separation. Relationen mellan management och governance
samt de problem som uppstar omfattas av agentteorin. Denna teori har sitt ursprung i
den managementforskning som lades fram under 70-talet och fick en betydande roll inom
omradet bolagsstyrning (Lan och Heracleous, 2010). Agentteorin beskriver relationen mellan
principal och agent samt de problem som kan forekomma i en sddan relation. Ross (1973)
menar att denna relation uppstar da en part, agent, agerar pa uppdrag av en annan part,
principal, i vissa typer av beslut. Ett sadant forhallande exemplifieras vanligtvis av ett
foretags aktiedgare som principal och dess foretagsledning som agent (Jensen och Meckling,
1976). Foretagsledningen &r kontrakterad av aktieigarna att styra den dagliga verksamheten
och beroende pa vilka beslut som tas av foretagsledningen paverkas aktiedgarnas avkastning i
olika riktningar. Ett grundlaggande antagande som teorin bygger pa ar ménsklig opportunism
vilket innebér att ménniskor alltid férvéintas agera utifran vad som &r béast ur det egna
perspektivet. Problem som kan uppkomma med denna teori &r dédrmed intressekonflikt,
informationsasymmetri, moralisk risk, negativt urval samt att parterna har olika instéllning
till risktagande (Eisenhardt, 1989). Intressekonflikt innebér att de olika parterna har olika
mal och intressen vilket kan leda till att agenten agerar utifran egenintresse och inte vad
som &r bast lampat for principalen. Det kan vidare leda till informationsasymmetri, som
motsvarar det kunskapsgap som existerar mellan parterna. Agenten kan d& undanhalla viktig
information for principalen for att kunna ta beslut som utifran principalens perspektiv ar
felaktiga men som gynnar det egna intresset hos agenten. Moralisk risk, &ven kallat moral
hazard, refererar till brist pa engagemang fran agentens sida och svarigheterna som uppstar
for principalen att upptécka detta. Problemet med negativt urval innebér att principalen inte
kan verifiera agentens formagor och kunskaper varken innan eller under anstéllning. Eftersom
agenten agerar & principalens vignar och ddrmed inte paverkas direkt av de konsekvenser
som medfoljer av vissa beslut s& antas &ven agenten vara mer riskbenégen &n principalen.

Agentteorin hénvisar till tva mojliga atgirder for att férebygga ovanndmnda problem.
Det forsta alternativet a&r upprattandet av kompensationsbaserade kontrakt som férenar
parternas separerade intressen och sékerstéller att agenten agerar utifran det som &r mest
optimalt fér principalen. Det andra &r investering i 6vervakning bestaende av exempelvis
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rapporteringsprocesser, budgetrestriktioner och styrelser (Eisenhardt, 1989).

Transparens inom organisationer ar dven en viktig faktor for att féorebygga dessa problem
samt inviga fortroende. Begreppet har manga betydelser men enligt definition innebéar det
att saker dr genomskinliga och kan ses igenom, utan déljande av ndgon form (Camebridge
Dictionary, 2017). Heald (2006) delar upp transparens i en vertikal och en horisontell gren.
Den vertikala grenen delas vidare upp i transparens uppat respektive nedat medan den
horisontella delas in i utatriktad respektive inatriktad transparens. Transparens uppat
kan beskrivas i termer av hierarkiska relationer eller av den principal-agent-relation som
beskrivits tidigare da en principal har full insyn i vad agenten gor. Nedatgaende transparens
betyder istéllet att agenten har inblick i principalens arbete. Utéatriktad transparens &r
kopplat till agentens mojligheter att se utanfér organisationen och hur denna férhaller sig till
marknaden samt konkurrenter. Motsatsen, inatriktad transparens, ar istéllet da utomstaende
kan observera vad som pagar inne i organisationen.

Vertikal transparens &ar viktigt for intern kommunikation i organisationer och motverkar till
viss del de tidigare ndmnda problem som kan uppsta i relationen mellan en principal och en
agent. I en vertikalt transparent organisation har de bada parterna likviardig information
och insyn in varandras arbete. Det skapar mindre misstro och underlattar da organisationen
skapar ett gemensamt engagemang. Den horisontella transparensen, framst den inatriktade,
ar viktig da det handlar om donatorer. Framgangen bygger pa fortroende fran givarna vilket
skapas genom hog transparens inom organisationen (Connecta, 2012).

3.3 Prestationsméatning

Styrning av en verksamhet syftar, som ndmnt ovan, till att genom valda strategier na uppsatta
mal och visioner. Dessa malsédttningar kan vara av finansiell savil som icke-finansiell karaktar.
For att sikerstéilla att organisatoriska funktioner utfor ett arbete i linje med verksamhetens
mal och strategier dgnas idag allt storre resurser at att méta prestation och resultat inom
féretag och organisationer. Faktorer som globalisering av marknader, internationalisering
av ekonomi samt 6kad kdinnedom om hallbarhet leder vidare till att verksamheter moter
allt mer konkurrensintensiva marknader. I takt med denna utveckling har saledes fokus pa
verksamheters resultat ckat markant (Ax m.fl., 2015).

"Det som miits kan styras” (egen Gverséttning) syftar till att det som gar att méta &ven gir
att hantera och dr ett uttryck som anvinds frekvent inom omrédet ekonomistyrning (Ax
m.fl., 2015). Begreppet ekonomistyrning avser styrning av verksamhet mot ekonomiska mal
genom paverkan av berérda befattningshavare (Nationalencyklopedin, 2017). Att styra en
verksamhet i ratt riktning genom avsiktlig paverkan innefattar ett flertal olika uppgifter.
Ekonomistyrning omfattar bland annat planering, beslutsfattande, genomférande och upp-
f6ljning av planer och mal. Dessa aktiviteter kan kopplas till sd gott som samtliga funktioner
inom en verksamhet och kan slutligen kategoriseras, med hansyn till dess karaktér, i tre olika
grupper: formella styrmedel, organisationsstruktur och mindre formella styrmedel. Dessa
styrmedel syftar till att, genom implementering av strategi, na uppsatta och strategiska mal.
Den valda strategin grundas i sig pa foretagets eller organisationens vision och affarsidé.
Sammantaget bendmns begreppen vision, affarsidé, strategi och verksamhetsplaner som
ekonomistyrningens utgangspunkter (Ax m.fl., 2015).
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Ax m.fl. menar fortsittningsvis att métning av prestation kan kategoriseras som en un-
dergrupp till formella styrmedel och avser bedémning av vad som &stadkommits samt vad
som ska presteras i framtiden. Prestationsmétt kan kopplas till olika kategorier inom en
verksamhet som finans, kunder, personal, tid och produktivitet. De olika grupperna inne-
fattar diverse matt pa prestation som exempelvis rédntabilitet pa totalt kapital, andel nya
kunder, medarbetstillfredsstéllelse samt andel leveranser till kund som goérs pa utsatt tid.
Enligt Almqvist m.fl. (2016) kan vidare fyra 6vergripande perspektiv pa prestationsmétning
urskiljas, vilka bendmns som funktionella perspektivet, lustperspektivet, normperspekti-
vet samt legitimitetsperspektivet. Dessa aspekter avser prestationsmatt som bidrar till en
forandring av ett visst slag och som grundar sig i ett specifikt behov. Exempel pa dessa
dr prestationsmatt som &ar framtaget ur ett egenintresse for att hdja en viss prestation,
prestationsmatt som har bevarats for att ”de alltid har funnits” respektive prestationsmatt
som har formulerats for att verksamheten ska anses vara legitim. Ax m.fl. (2015) menar
att, ur en operativ synvinkel, kan emellertid syftet med prestationsmatt beskrivas som
en forutséttning for att sidkerstdlla att uppsatta malsdttningar nas, alternativt som ett
tillviigagangssétt for att generera indikatorer om huruvida den kortsiktiga verksamheten
ligger i linje med de langsiktiga planerna.

Beskrivningarna av prestationsmétningens operativa syfte klassificeras som att vara av
central karaktdr men det finns dven syften av lokal karaktédr. Métningar av lokal karaktér
grundar sig enbart pa de aspekter som &r viktiga for det enskilda arbetet ute i en specifik
arbetsgrupp eller avdelning. Man kan inte hérleda métningen till verksamhetens formella
strategi utan snarare till de behov av data som finns i den specifika grupperingen (Ax m.fl.,
2015).

Prestationer kan, som tidigare ndmnts, métas i finansiella savil som icke-finansiella termer.
Utvecklingen pekar mot att icke-finansiella matt blir allt vanligare pa grund av upptéackta
brister hos finansiella matt. Exempel pa svagheter ar ett for stort fokus pa tidigare presta-
tioner, exkludering av verksamheters externa agerande samt svarigheten for anstéallda att
kunna koppla enskild prestation till organisationens totala resultat (Ax m.fl., 2015). Utéver
upptéckta brister finns vidare skil till anvéndning av icke-finansiella prestationsmatt. For
icke-vinstdrivande organisationer har utvecklingen gatt mot 6kad konkurrens som en naturlig
konsekvens av allt fler profilerade organisationer. Fokus har foljaktligen koncentrerats kring
prestation for att i sd hog grad som mdojligt ta del av de begrdnsade resurser samhéllet
kan bistd med. Samtliga organisationer konkurrerar om samma knappa donationer och
statliga medel varav behovet av indikatorer som visar pa hog prestation och resultat har
Okat markant. Dessa matt kan saledes anvindas av donatorer for att sikerstélla att resurser
nar dndamalet savil som bidrar till att infria den icke-vinstdrivande organisationens syfte.
Anvindning av uteslutande finansiella prestationsméatt tenderar att bli bristande da dessa
i lag grad kan skildra den icke-vinstdrivande organisationens évergripande mal och vision.
Malséttningar och visioner &r i regel inte definierade i ekonomiska matt utan istéllet i mjuka
tal sdsom antal framgangsrika skolgéngar, vilka ar finansierade av donationer (Kaplan, 2001).

Svarigheter med att méta framgang i icke-vinstdrivande organisationer har dock varit
standigt aterkommande i #@mneslitteratur (Sawhill och Williamson, 2001). O’Neill och
Young (1988) beskriver orsaken till komplexitet i prestationsmétning som “ambiguiteten i
prestationskriterier” (egen Gversittnig), saledes den tvetydighet som aterfinns bland matt
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kopplat till mjuka véirden. Vidare forekommer svarigheter i métning av komplexa uppdrag
och politiska svarigheter i att utforma méatsystem som tillm6tesgar olika intressenter i icke-
vinstdrivande organisationers ekosystem. Omnémnda komplexitet har foljaktligen lett till en
minskning av méatning, vilket resulterar i en ond spiral dar varken organisationens resultat
utvérderas eller argument for bidragsgivare genereras. Den generellt laga grad av métning av
icke-vinstdrivande organisationers paverkan har saledes negativ inverkan péa verksamhetens
konkurrenskraft (Sawhill och Williamson, 2001).

The Nature Conservancy &r ett exempel pa en organisation som dr verksamma inom den
icke-vinstdrivande sektorn som har stott pa denna svarighet. Under ett flertal decennier
redovisade organisationen, som syftar till att bevara biologisk mangfald genom att beskydda
mark och vatten bebodda av séllsynta arter, sitt resultat genom f6ljande tva indikatorer:
antal tunnland och summan av inkommande donationer. Trots enastaende organisatoriska
resultat fortsatte arter att utrotas i allt hogre hastighet. Organisationen stéllde sig fragan:
"Hur kunde vi hdvda framgang, om malet vi 6nskade att uppna blev mer och mer avligset
for varje dag?” (egen oversittning) (Sawhill och Williamson, 2001).

Namnda citat visar pa svarigheten relaterad till att méta mjuka virden och paféljande
effekter av anvindandet av inkorrekta méatt. Vikten av att utforma lampliga prestationsmatt,
vilka reflekterar en organisations faktiska resultat, ar séledes ytterst relevant ur ett flertal
perspektiv. Genom en ineffektiv métningsmetod riskerar verksamheten némligen att forlora
stor konkurrenskraft men ocksa interna forbattringsméjligheter pa grund av just missvisande
prestationsmatt (Sawhill och Williamson, 2001).

3.4 Finansiell hallbarhet

Inom néringslivet associeras hallbarhet regelbundet till the tripple bottom line dar begreppet
representeras av tre dimensioner; den ekologiska, den sociala samt den ekonomiska (El-
kington, 1998). Eftersom icke-vinstdrivande organisationer har en benigenhet att redan
vidrora ekologiska och sociala problem tenderar hallbarhetsdiskussioner kring dessa framst
berora finansiella aspekter. Hur vél en verksamhet kontinuerligt kan tillgodose involverade
intressenters behov har séledes blivit ett centralt element foér icke-vinstdrivande organisatio-
ner. Dessvérre utgor finansiella sakfragor ett komplicerat omrade for dessa verksamheter. 1
traditionell mening har icke-vinstdrivande organisationers syfte berort sakfragor som mark-
nadskrafter inte forméatt att ordna. Aktoérer inom denna sektor har i regel inte haft mojlighet
till applicering av traditionella affarsplaner da frambringat véirde i regel &r okvantifierbart,
faktisk kund &r svardefinierad och finansieringsmodeller invecklade. Som alternativ har
denna typ av organisation tvingats forlita sig pa ideellt engagemang eller ekonomiskt stod
utifran for att kunna driva verksamheten (Dees, 1998). Vidare menar Dees att denna typ av
ideell verksamhet ar pa nedgang och att bistandsvérlden generellt genomgar en omstéallning
mot kommersialisering. Med kommersialisering menas att dessa verksamheter tillgodoser sig
med ytterligare intdktsstrommar genom att i hégre utstrickning agera som vinstdrivande
foretag. Utformandet av dessa intdktsstrommar kan ske pa ett flertal olika sétt. En vanligt
forekommande modell innefattar upprattande av en sidoverksamhet som ekonomiskt avses
stodja organisationens huvudsyfte. Ur dessa aktiviteter far &ven organisationen mdjlighet till
att sprida sitt budskap till malgrupper som annars ej natts. Vidare skriver forfattaren att
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denna kommersialisering inte alltid grundar sig i en strévan efter utokade ekonomiska muskler,
utan mojlighet till ldgre beroende av donationer vilket leder till att dessa organisationer i
hogre grad ar sjalvbestdmmande och langsiktigt gangbara.

Dees forklarar vidare hur denna utveckling har sitt ursprung i en rad faktorer som férénd-
rat marknaden for icke-vinstdrivande verksamheter. Exempelvis har kapitalismens globala
framgangar skapat ett klimat déir foretagande och marknadskrafter fatt mer positiva konno-
tationer an tidigare. Vinstdrivande aktorer har linge paverkat marknader som sjukvard och
medicin och har genom sina lyckade exempel pa l6nsamhet i kombination med &ndamalsenliga
resultat minskat stigmatiseringen for aktorer att genomfora samma skifte. Idag menar fler att
fullsténdig eller partiell debitering av formanstagaren till verksamhetens tjanster medfor att
dessa inte hamnar i samma langsiktigt ogynnsamma beroendestéllning som vid traditionell
valgorenhet. Idag scker icke-vinstdrivande verksamheter istéllet nya verktyg bortom bidrag
for att kunna tillgodose sig sjdlva med finansiell langsiktighet. Egengenererade inkomster
anses dven vara mer tillférlitliga &n donationer och bidrag, da stiftelser i regel efterstravar
en differentiering av sina hjilpinsatser 6ver tid. Vidare menar forfattaren att ytterligare en
betydande férdel med egengenererade pengar ar avsaknaden av motkrav. I regel medfoljer
hoga krav pa dokumentation vid bidrag fran stiftelser och pengarna ar generellt knutna till
specifika projekt.

Weisbrod (2004) argumenterar dédremot for varfoér radande trend hos icke-vinstdrivna verk-
samheter ar djupt orovickande. Forfattaren menar att sektorn numera kan liknas vid ett
minfalt dér ett stort antal organisationers ursprungssyften har urvattnats i sbkandet efter
vinster. Eftersom beteendet hos ett foretag dr en produkt av dess inkomstkélla kan grundsyf-
tet omojligt bevaras fullstdndigt. Ett lattigenkédnnligt monster Weisbrod observerat ar hur
omfanget hos kommersialiserade verksamheters méalsattning kontinuerligt breddas i takt med
att ytterligare 16nsamma aktiviteter identifieras. Artikeln hénvisar exempelvis till en studie
genomford pa 500 vardcentraler 1 Wisconsin déar ideella verksamheter presterade betydligt
béttre &n 6vriga. I studien framgick bland annat hur lugnande medel utnyttjades i fyra
ganger hogre utstriackning hos vinstdrivande vardcentraler som en strategi for minskade
vardkostnader. Nuvarande utveckling menar forfattaren har sitt ursprung i minskat stod
fran regeringen till icke-vinstdrivande verksamheter. Den grazon som existerar i dagsléget
tror forfattaren &r en 6vergéende trend som kommer bekdmpas genom upplysta konsumenter
eller tydligare lagstiftning.

Ett annat dilemma som paverkar icke-vinstdrivande verksamheter &r i vilken utstréckning
intdktsportfoljen bor differentieras. I en studie utreder Carroll och Stater (2008) huruvida en
spridning av intdktsstrommar ger goda effekter pé ideella verksamheters ekonomi. Forfattarna
forklarar att icke-vinstdrivande organisationer dr den sektor som upplever hogst grad av
instabilitet géllande intédktsstrommar. Eftersom de, enligt traditionell mening, verkar i en
kontext dar de ar beroende av bidrag utifran kravs det att de sténdigt forhaller beslut till dessa
yttre omsténdigheter. Genom tillimpning av differentieringsstrategier pa intéaktsportfoljen
kan dessa organisationer enligt forfattarna uppna okad stabilitet, vilket i slutdndan mdojliggor
langsiktigt drivande av verksamheten pé ett hallbart tillvigagangssatt. Studien refererar till
en optimal portflj som minimerar variation och maximerar intdkter. Denna kompromiss
summerar ofta dilemmat icke-vinstdrivande organisationer stélls infér. Bortsett fran de

positiva effekter pa langsiktig finansiell stabilitet som intéktsdifferentiering h&vdas medfora
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belyser forfattarna dven potentiellt medféljande nackdelar. Kombination av sedvanliga
donationer med intdkter fran regelriatta affarer kan skada trovirdigheten i organisationens
erhallande av skatteldttnader. I slutdndan kan denna effekt leda till att potentiella gavor
uteblir d& organisationen forbises for andra. I en studie fran Grgnbjerg (1993) framkommer
dven att arbetsbordan kopplad till inférande och hantering av ytterligare intdktskéllor medfor
betydligt utokade kostnader fér dessa organisationer.

I kontrast till avsnittet ovan fann Chikoto och Neely (2014) att koncentrering av intiktskéllor
hos icke-vinstdrivande organisationer faktiskt medfor positiva effekter. De menar att tidigare
forskning endast fokuserat pa den forsta dimensionen av finansiellt tillstand, stabilitet. I sin
artikel lyfter de betydelsen av den andra dimensionen, finansiell kapacitet, och argumenterar
for varfor intdktskoncentration har en positiv paverkan pa denna. Finansiell kapacitet
definieras som "resurserna som ger en organisation mdojligheterna att fanga mdojligheterna
och kunna reagera mot ovintade hot” (egen 6versittning) och har enligt forfattarna tydlig
koppling till framgang hos de icke-vinstdrivande organisationer som studerats. Studien baseras
pa data fran mellan 50 000 till 108 000 organisationer under en femérig period dar potentiella
samband mellan finansiell kapacitet och verksamheters eventuella framgang undersokts.
Studien resulterar i kopplingen mellan intdktskoncentrering och minskade administrativa
kostnader och hur verksamheter med inriktning mot omfattande finansiella samarbeten blir
framgangsrika i hogre utstriackning.

3.5 Kommunikation & Knowledge Management

Okad profilering och allt mer konkurrensintensiva marknader har lett till ett forhéjt behov
av samordning inom organisationer. For att mota kraven pa okad prestation och sékerstilla
en framgangsrik organisatorisk koordinering har intern kommunikation blivit en nyckelfaktor
for en valfungerande verksamhet. Detta informationsutbyte har saledes blivit grundldggande
for att uppratthalla hog konkurrenskraft gentemot andra aktorer pd marknaden (Jacobsen
och Thorsvik, 2014).

Begreppet kommunikation syftar till, ur ett organisatoriskt perspektiv, den kontinuerliga
process dér individer utvixlar information fér att uppratthalla men dven mojliggora for-
andringar inom en organisation. Handlingar som beslutsfattande och kunskapséverforing
ar i hog grad styrda av kommunikation och beroende av informationsutbyte for att uppna
hog effektivitet. For vinstdrivande foretag savil som icke-vinstdrivande organisationer ligger
informationsutbyte vidare till grund for en intern kultur vilken féresprakar transparens
mellan anstéllda och ledning (Mishra m.fl., 2014). Vidare menar forfattarna att syftet med
intern kommunikation &r att tillgodose anstdllda med den informationen de behover for att
kunna genomfora sina arbetsuppgifter och pa sa sétt skapa en hég grad av transparens.
Genom coachning och formell- savél som informell kommunikation kan foljaktligen ett storre
engagemang skapas hos de anstéllda samtidigt som anstélldas fortroende for verksamhe-
ten okar. Faktorer som engagemang och tillit &r vidare kopplat till 6kad prestation och
verksamheters resultat vilket pekar pa vikten av att utforma en ppen verksamhet. Mishra
m.fl. stéarker detta pastaende ytterligare genom att hévda att en engagerad personal i hogre
grad bidrar till en hégpresterande organisation och en mer effektiv verksamhet. Begreppet
engagemang definieras vidare av forfattarna som ett matt pa den anstélldes intellektuella
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och emotionella atagande for organisationen och dess grad av vilja att driva verksamhetens
framgang.

Welch och Jackson (2007) trycker likasa pa betydelsen av ett omfattande informationsflode
dér anstéllda forstar vikten av sitt arbete och menar att en effektiv intern kommunikation ar
avgorande for att uppna en framgangsrik organisation, vilken kinnetecknas av engagerade
anstéllda och stor chans fér att na uppsatta malsdttningar. Genom att, som ledare av en
verksamhet, handla med respekt och integritet i relationer med anstéllda kan den 6kade tilliten
leda till att anstéllda sjdlva agerar med &rlighet, transparens, omténksamhet och genuinitet.
Mishra m.fl. (2014) hévdar att fortroendeingivande verksamheter ocksa delar sin information
och behandlar anstéllda med omsorg. Till f6ljd av en effektiv tva-vigskommunikation dar
anstéallda savil som Overordnade lyssnar pa varandra skapas foljaktligen ett transparent
klimat.

Utéver ndmnda fordelar med ursprung i en utvecklad intern kommunikation méjliggor
ett strukturerat informationsutbyte 6verforing av individuell kunskap hos anstéllda (Ruck
och Welch, 2011). Icke-vinstdrivande organisationer har ett okat behov av organisatorisk
fordndring till foljd av exponentiell tillvixt inom vélgdrenhetssektorn. Angeldgenheten att
utveckla ett strukturerat kommunikationssystem dar kunskapsintensiva icke-vinstdrivande
organisationer tillvaratar intern kunskap blir ddrmed vitalt. Genom utbyte av kunskap och
information kan da denna intellektuella tillgang 6verféras fran en anstélld till en annan utan
att ga forlorad (Renshaw och Krishnaswamy, 2009). Mojligheten att tillgodose anstéillda
med nddvindig information for att skapa okad forstaelse och effektivitet i genomforandet
av arbetsuppgifter forhojs likasa, vilket bekréftar den relation som férekommer mellan
kommunikation och kunskapsoverforing (Mishra m.fl., 2014). Knowledge management blir
dérfor en nyckelprocess inom den icke-vinstdrivande sektorns konkurrensintensiva marknader
och kamp om knappa donationer och statliga medel déar kravet pa utveckling ar stort
(Renshaw och Krishnaswamy, 2009).

Begreppet knowledge management definieras enligt Kwon (2012) som “en systematisk och
organisatorisk process for forvarv, organisering och kommunicering av bade implicit och
explicit kunskap hos anstéllda sa att andra anstéllda kan dra nytta av den for att vara
mer effektiva och produktiva i deras arbete” (egen 6versittning). Explicit kunskap syftar
till kunnande som enkelt kan dokumenteras och saledes foras vidare till organisationen.
Implicit kunskap &r snarare lardomar vilka har formats under ett flertal ar och grundar sig
pa erfarenheter. Forvaltning och distribuering av kunskap inkluderas i regel i organisationers
strategi och gar i linje med bestdmd vision. Intern kunskap bor sadledes vara ett hogt
prioriterat fokusomréade for att uppréatthalla konkurrensfordelar gentemot andra aktorer.

Pa grund av att implicit kunskap framst utgors av egna lardomar och erfarenheter uppkommer
svarigheter med att duplicera, formedla och bevara denna typ av vetskap hos 6vriga anstéllda
inom den icke-vinstdrivande verksamheten (Renshaw och Krishnaswamy, 2009). Svarigheter
med att formedla kunskap pa organisatorisk niva gor fortsittningsvis att lardomar och
kunnande istéllet forblir pa individuell niva. Icke-vinstdrivande verksamheter férknippas
fortsattningsvis ofta med en hég omséattningshastighet av kompetens och kunskap som ett
resultat av volontérbaserade projekt och andra kortvariga handlingsprogram. Risken for
ineffektiv kunskapsoverforing forhojs som en konsekvens av dessa omsténdigheter. Vidare



3.5. Kommunikation & Knowledge Management

kan en planlés kunskapsoverféring medfora att upprepade felaktigheter gors av anstéallda
samtidigt som informationssékande blir onddigt tidskrévande, hjulet uppfinns alltsa gang pa
gang. For att fanga upp den implicita, individuella kunskapen som i manga fall negligeras
kravs att en framgangsrik intern kommunikation sédkerstéalls dar samordning av kunskap
garanteras. Genom detta sikerstéillande riskerar saledes inte kunskap att g forlorad (Kwon,
2012).

Den totala méngden ackumulerad kunskap inom en organisation beror till stor del av
verksamhetens storlek. Sméa icke-vinstdrivande organisationer utgors i regel av en liten
méngd expertis, saledes riskerar formedling av kunskap att bli svagt. Vid investeringar i
knowledge management bor detta beaktas. Knappa resurser gor fortsattningsvis att storre
investeringar i kunskapshantering blir problematiska alternativt ogenomférbara. System som
hanterar intern kunskap syftar till IT-system vilka stodjer skapande, lagring, applicering och
tillampning av kunskap och kompetens. Mjukvarusystemet kan alltsa verka som ett stodjande
verktyg for hantering. Dock bor teknologin kompletteras med en organisatorisk kultur vilken
framjar en rationell implementation av knowledge management for att kunna ses som en
fullstdndig 16sning. For smé icke-vinstdrivande organisationer kan dven andra alternativt
former av 16sningar identifieras, exempelvis samarbeten dir kunskap kan utnyttjas samt
enkla system och mjukvaror utan stérre medférande kostnader (Kwon, 2012).

Genom en grundlig struktur for hantering av kunskap kan de omsténdigheter som icke-
vinstdrivande organisationer berors av, i form av hég omséattningshastighet av kunskap och
kompetens, behandlas. Problematik som ineffektiv kunskapsoverforing, bristande engage-
mang och oforstéaelse fér den individuella prestationens bidrag till organisationens totala
resultat reduceras genom en organiserad kommunikationsstruktur. Genom transparenta
verksamheter med en kultur dér information delges mellan 6verordnade och anstéllda kan en
O0kad motivation och foljaktligen verksamheters resultat gynnas. Mdéjligheten att snabbt an-
passa sig till den stdndigt fordndrade och konkurrensintensiva marknaden underlattas likasa.
Intern kommunikation blir féljaktligen ett strategiskt uppdrag och en nédvandighet for att
na uppsatta mal och visioner. Vikten av att forsta betydelsen i en grundlig och strukturerad
kunskapsoverforing och informationsutbyte blir avseviard och bor ej forbises. Risken for att
underminera den egna organisationen véxer dessvirre i takt med att ovanndmnda faktorer

negligeras.
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4
Fallstudie

Detta kapitel presenterar resultatet av den fallstudie som genomfordes. Kapitlet borjar med
en beskrivning av den omgivning i vilken Wale Wale dr verksamma och de forutsdttningar
som gdller ddr. Detta foljs sedan av en redogérelse av organisationens uppkomst och dess
syfte. Vidare forklaras hur Wale Wale dr strukturerat och vilka visioner samt mal som ligger
1 framtiden.

4.1 Beskrivning av Kibera och Kenya

For att forsta bakgrunden till Wale Wale Kenyas uppkomst och syfte samt for att analysera
potentiella utmaningar med att driva dess verksamhet kréavs en beskrivning av den milj6 och
kontext dér organisationen dr verksam. Detta sker ur bade ett nationellt perspektiv savil
som ett lokalt sammanhang.

Wale Wale Kenya &r verksamma i utkanten av Kibera, ett slumomrade beldget i Kenyas
huvudstad Nairobi. Kibera bestar av ett flertal mindre omraden med hog befolkningstéthet.
Boséattningsomradets karaktar gor att siffrorna varierar gillande det totala invanarantalet,
uppgifterna varierar fran 200 000 upp till en miljon (Fihlani, 2015). Kibera betecknas som
en informell boséttning vilket betyder att staten dger marken och de boende saknar legal
ritt att bo déar mer dn tillfalligt vilket skapar otrygghet bland invanarna (Fihlani, 2015).

Det kenyanska samhillet priglas av stora inkomstklyftor och en utbredd fattigdom. Enligt
United Nations Developement Programme (2013) &r Kenya rangordnat som den 147:e mest
jamlika nationen av 187 undersokta, baserat pa Gini inder som méater hur jamnt inkomster ar
férdelat 6ver befolkningen. Detta innebér att det finns en stor variation mellan den nationella
medelinkomsten och ytterligheterna vilket bidrar till betydande klassklyftor i Kenya. Ar
2005 beraknades att 42 procent av Kenyas invanare befann sig under den nationella griansen
for fattigdom och ungefér 12 miljoner ménniskor levde pa mindre &n 1,9 USD om dagen (The
World Bank, 2005). I tilligg till detta har landet en hdg ungdomsarbetsloshet motsvarande 35
procent jamfort med snittet for hela befolkningen som &r 10 procent. Siffror som presenteras
av Chr Michelsen Institute antyder att arbetslosheten i Kibera ar upp emot 50 procent
(Onyango och Torstensen, 2015). Representanter fran svenska ambassaden i Nairobi beskriver
i intervju tillhérande fallstudien att, utéver de uppenbara problemen med fattigdom som
kommer av en hog arbetsloshet, leder det ocksa till andra svarigheter i det lokala och globala
samhaéllet. Till exempel 6kar kriminaliteten bland unga och det finns &ven tecken pa att
terrororganisationer gynnas pa lang sikt. En av representanterna fran svenska ambassaden
berattar vidare hur dessa faktorer paverkar vikten av att ungdomar, i slumomraden som
Kibera, halls sysselsatta och erbjuds konstruktiva aktiviteter som uppehéller dem fran gatan.
Problem med kriminalitet &r stindigt ndrvarande i Kibera dér ungdomar ofta &r bade

27



4. FALLSTUDIE

28

offer och gérningsmén (Onyango och Torstensen, 2015). Situationen foérvéirras av ett 1lagt
fortroende for polis och juridiska instanser vilket leder till att fa brott anmaéls eller utreds.

Transparency International redovisar arligen en lista 6ver hur korrupt den publika sektorn
uppfattas vara i olika ldnder. Enligt statistik fran 2014 réknas Kenya som en av varldens
mest korrupta nationer, pa plats 145 av 174 dar mindre korrupta ldnder har en hogre
plats pa listan (Transparency International, 2017). De tva representanterna fran svenska
ambassaden péatalar att korruption &r nagot som genomsyrar hela landet. De menar bland
annat att attityden gentemot korruption dr annorlunda &n i Sverige. Exempelvis dr pengar en
viktig faktor for ungdomar men hur dessa forskansas ér av ldgre betydelse. Vidare bidrar en
avsaknad av forebilder till att forvérra situationen. Chefen for bistandssektionen vid svenska
ambassaden menar att det bristfilliga arbetet med att atala och straffa politiska ledare
som agerat korrupt sdnder signaler till resterande befolkning att ett sadant beteende &r
acceptabelt. Det hela bidrar till en negativ spiral som kan vara svar att vinda. Detta &r dven
sammankopplat med det, nyss nimnda, laga fértroendet for stater och myndigheter vilket har
lett till en privatisering av slumomradena i Kenya. Till exempel har civila grupperingar tagit
over en del av rollen som rattsligt organ i Kibera genom uppréattandet av medborgargarden.

Det rader stor skillnad pa flera olika plan i sociala férutsédttningar mellan kvinnor och
mén i Kenya. Kvinnor ar arbetslosa i en hogre utstrackning &n mén - enligt statistik fran
Virldsbanken &r skillnaden mellan konen ungefar 25 procent (The World Bank, 2016).
Ordféranden och sekreteraren fér Wale Wale Sweden menar att kvinnor i Kenya ofta &r
“hemmafruar” vilket hdnger samman med att farre kvinnor i arbetsfor alder ar sysselsatta.
Det ar aven viss differens i utbildningsnivé, i synnerhet for laginkomsttagare dar ungefér
20 procent farre kvinnor &n méan avslutar den andra nivan i skolan, motsvarande svensk
gymnasienivd (The World Bank, 2016). Enligt Unesco (2012) kan detta bero pé att det rader
brist pa kvinnliga larare, vilka agerar som forebilder, och att normerna i samhéllet gor att
maéns undervisning prioriteras. Detta forsémrar mdéjligheterna for kvinnor att sedermera verka
i framstaende positioner vilket bidrar till att kvinnor generellt har begriansade méojligheter att
paverka samhaéllet. Ett exempel pa detta ar att kvinnor ar underrepresenterade i parlamentet
dér endast 20 procent av parlamentet bestér av kvinnor (The World Bank, 2016). En av
representanterna fran svenska ambassaden menar att det finns svarigheter med att fa kvinnor
att vaga ta utrymme vilket delvis dven grundar sig i attityder och normer.

Kenya &r ett mangkulturellt land med &ver 70 etniciteter, manga av dessa &r representerade
i Kibera. Verkstéllande direktor for den ideella organisationen The Youth Banner beskriver
hur en persons bakgrund och etnicitet har en central roll i de sociala strukturerna i Kenya.
Detta skapar en kinsla av samhorighet men ger d&ven upphov till svarigheter. Vidare menar
han att det &r svart att driva en verksamhet i vissa delar av Kibera om ledningens bakgrund
i en hog grad skiljer sig at fran den nérliggande omgivningen. I en undersékning av Marx
m.fl. (2016) framgér dven att det tycks finnas en viss diskriminering i Kibera med avseende
pa hyresavgifter beroende pa huruvida etniciteterna mellan hyresvird och hyresgést stammer
overens eller ej. Bilden om etnicitetens betydelse bekréftas av Minority Rights Group
International som &ven menar att det politiska klimatet paverkas negativt (Makoloo, 2005).
Tidigare har strider forts mellan olika etniska grupper och insatser for att ena befolkningen
har varit ineffektiva och métt motstand.



4.2. Bakgrund

Styrning av organisationer och institutioner adr av hierarkisk natur och traditionellt sett
har verksamheter i Kenya varit toppstyrda (Odhong m.fl., 2014). Detta har inneburit en
obalans av maktférdelning till férdel for ledningsgrupper samt styrande organ istéllet for
arbetare och medlemmar. Bade ordféranden och kassoren fér Wale Wale Sweden menar
att attityden gentemot inflytande och beslutanderdtt &r annorlunda i Kenya jamfért med
Sverige. Stravan efter att styra dr stor vilket kan uttryckas som maktgirighet och riskerar
att leda till en centralisering av beslutsfattandet i organisationer. Vidare menar de &ven att
tankeséattet skiljer sig at, dar exempelvis utbildning och uppfostran inte ar utformade for att
stirka kritiskt tdnkande. Skolvisendet &r inriktat mot att i hog utstrickning repetera och

memorera den kunskap som en larare formedlar och inte att utmana teorier och modeller.

En av praktikanterna vid Wale Wale Kenya bekriftar denna bild och ldgger &ven till att
problemlosningsformagan generellt sett ar sdmre som en f6ljd av hur undervisningen &r
upplagd. Vidare menar han att levnadsvillkoren och forutséttningarna fér befolkningen i
Kibera far som foljd att ett kortsiktigt tdnkande &r mer ndrvarande &n langsiktigt. Detta
géller &ven inom organisationer vilket kan férsvara arbetet gentemot langsiktiga mal.

Ytterligare ett tecken pa den tidigare namnda privatiseringen av Kibera och liknande
boséttningar dr det stora antalet NGO:er som &r verksamma i dessa omraden. Deras
verksamhet och aktivitet stricker sig fran entreprendriella utbildningar, studiestéd och
talangutveckling till crowdfinansiering av nya byggnader samt andra insatser for att stérka
den basala levnadsstandarden. The Civil Society Urban Development Platform, hddanefter
bendmnda som CSUDP, dr en paraplyorganisation som fordelar bistand till projekt for att
starka det urbana samhéllet i Kenya. Verkstéllande direktor for CSUDP uppskattar att de
samarbetar med ungefir 2 800 olika NGO:er vilket tyder pa en hog tiathet av organisationer
av detta slag i de urbana omradena. Det stora antalet i Kibera ar ocksa ett tecken pa stort
lokalt engagemang &ven om ambitionen hos dessa kan skilja sig at. NGO-tédtheten leder
dven till en konkurrens mellan organisationer, dels gallande ekonomiska resurser och dels
om medlemmar. Representanterna for svenska ambassaden beskriver hur det kan vara svart
att verka i isolation i en sddan konkurrenskraftig miljo samtidigt som viljan att samarbeta
ibland kan vara begrénsad.

4.2 Bakgrund

Wale Wale Kenyas verksamhet kretsar kring ungdomscentret Wale Wale Youth Center,
beldget i utkanten av Kibera. Organisationen grundades i januari 2015 men projektet

startade redan i oktober 2012 under en annan organisation vid namn Wayo Wayo Africa.

Den sistndmnda organisationen fick lange stdd fran olika bistandsorganisationer men forlorade
engagemang da stodet upphorde. Styrelsen i Wayo Wayo Africa ville inte forse ungdomarna

med fullt medlemskap eller rostratt vid beslutsfattande vilket medfoérde interna konflikter.

Dessa omsténdigheter resulterade i att ett antal medlemmar ur Wayo Wayo Africa valde
att ldmna organisationen for att istéllet bilda Wale Wale Kenya tillsammans med Petter
Ericsson och Monica Adhiambo. Den nya organisationen Wale Wale Kenya baseras pa en
demokratisk modell, ddr medlemmarna har en central roll i den dagliga verksamheten samt
strdvar mot att styras helt av medlemmarna sjilva. (Wale Wale Kenya, 2017).
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4.3 Syfte, mal och visioner

Organisationen syftar till att skapa en plats for ungdomar i Kibera dar de kan vara sig sjélva
och identifiera talanger inom bland annat dans, musik och konst, for att sedan utveckla
dessa. Wale Wale Kenya strivar efter att erbjuda meningsfulla aktiviteter for ungdomar i
slummen, nagot manga saknar pa grund av sdmre levnadsstandard. De vill inbringa hopp
hos ungdomar i Kibera och pavisa att det, trots simre levnadsvillkor, finns mojlighet till
en ljusare framtid. Genom att erbjuda de redskap som krivs for att skapa en férdndring
kan organisationen arbeta mot detta méal. Wale Wale Kenya syftar fortsdttningsvis till
att skapa en plattform fér ungdomar i Kibera dir deras réster och éasikter kan bli horda.
Organisationen forser &ven medlemmar med utbildningsstéd sasom skolavgifter for nagra av
de som gar i secondary school, motsvarande svensk gymnasieniva, samt laxhjalp.

Organisationens vision ar att gora det de gor idag fast i storre skala. De vill na ut till
fler for att ddrigenom astadkomma en stérre och hallbar inverkan pa hela Kibera och dess
yngre generation. Ur ett storre perspektiv stravar Wale Wale Kenya efter att visa andra
organisationer i Kenya att det ar mojligt for ungdomar att utnyttja dgandeskap, ansvar
samt auktoritet for att driva demokratiska och transparenta organisationer som bygger pa
involvering av medlemmarna sjélva. Visionen dr ddrmed &ven att organisationen ska styras
enbart av medlemmar utan extern hjalp av omradesexperter. Faciliteten dar organisationen
har sin verksamhet ar liten till ytan vilket gor att lokalen inte rymmer det totala antalet
medlemmar dé& de olika aktiviteterna utfors. Detta innebér dédrmed ett hinder fér att vixa
i antalet medlemmar. For att férverkliga visionen om demokratisering och att n& ut till
Kiberas yngre generation ar framtidsmaélet att kopa upp den tomt dar huset star idag.
Organisationen far da tillgang till resterande hus pa omradet for att saledes kunna utka
verksamheten. Pa lang sikt dr visionen att anldgga Wale Wale Future Center, detta projekt
beskrivs ndrmare i avsnitt 4.5 Framtida malsdttningar.

4.4 Organisation

Enligt Wale Wale Kenyas stadgar ska organisationsstrukturen vara utformad for att mojlig-
gora standig narvaro av principer som deltagande, demokrati och transparens i samtliga
aktiviteter. Forskning inom omradet participation, det vill sdga aktivt deltagande bland de
som utgér malgrupp for ett projekt, har varit utbrett inom utvecklingsstudier sedan 70-talet
Cornwall (2002). Idag har ordet uppnéatt status som buzzword inom omradet. Trots detta &r
det fortfarande ovanligt att ungdomar ges maojlighet att pa egen hand ansvara for samtlig
organisering av en verksamhet. Ddrmed &r det element som framst utméarker Wale Wale
Kenya fran andra icke-vinstdrivande organisationer verksamma i Kibera det faktum att
ungdomarna &ger, styr samt leder organisationen.

4.4.1 Styrning

Stadgan fortéljer att organisationens styrelse dr ytterst ansvarig for att styra och leda
verksamheten. Styrelsen ansvarar dven for att planera aktiviteter, forvalta finansiella samt
materiella tillgadngar, ansoka om bistand, tillsdtta kommittéer vid behov for att utrdtta
specifika uppgifter, samt informera dvriga medlemmar om de beslut och aktiviteter styrelsen
utfor. Stadgan fastslar vidare att styrelsen utgors av sex till tio ledaméter, ett antal som
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varierar beroende pa behov av, samt intresse for styrelseposterna. Minimiantalet sex ledaméter
utgors av posterna ordférande, vice ordférande, kassor, vice kassor, sekreterare samt vice
sekreterare. I uppdraget som sekreterare ingar &ven rollen som exekutiv direktor. Samtliga
ledamoter véljs av arsmotet vilket dger rum under det ekonomiska verksamhetsarets sex
forsta manader, som stréacker sig fran 1 januari till 31 december. For att nomineras kravs
medlemskap i organisationen samt uppnadd alder av 18 ar. Nuvarande sammanséttning av
styrelsen redovisas i Tabell 2.

I samtliga intervjuer med medlemmar rader ingen tvekan om att sjalvstyret virderas hogt.
Framst for att det anses vara viktigt att ha fortsatt inflytande Gver verksamheten da
”...medlemmarna forstar vad varje medlem vill ha” (egen Gversittning). Manga upplever
dven att det fortroende ungdomarna ges ar virdefullt for att se framtiden med tillférsikt och
stirka sjalvkanslan. Sjalvstyret medfor dock dven ett antal utmaningar. En av medlemmarna
framhaller bland annat att det ibland &r svart att skilja pa vénskap och arbetsrelation
vilket leder till att direktiv inte tas pa allvar. Flera externa aktorer saknar dven tilltro till
ungdomarnas forméaga att garantera organisationens fortlevnad vilket kan hindra potentiella
samarbeten.

Styrelsepost Ytterligare uppdrag

Ordférande

. . Projektledare for skolavgiftsporgrammet, Akademisk uppfolj-
Vice ordférande ) . .
ning, matlagning och dansprojektet

Kassor

Sekreterare tillika
exekutiv direktor

Vice sekreterare En av tva projektledare fér musik och filmprojektet

Ledamot

Ledamot

Tabell 2. Styrelsens sammanséttning for verksamhetsaret 2017

Styrelsen aldggs att sammantrdda minst fyra ganger per kalenderar. Motet ska annonseras i
skrift med information om tidpunkt, plats samt planerad agenda minst 14 dagar i férhand
till berorda parter. Motet leds dérefter av ordforande, alternativt vice ordférande eller annan
person som utses som dennes ersattare vid franvaro. Vid beslutsfattande krévs att minst
hélften av ledaméterna &r eniga om en standpunkt. I fall dér rosterna fordelas lika har
ordférande utslagsrost.

4.4.1.1 Ordférande

Primért dr organisationens ordférande ansvarig for 6vergripande organisering av verksamhe-

tens aktiviteter samt kontroll av att stadgan foljs. Férutom att leda styrelsemotena &r det
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dven dennes uppgift att kalla till dessa. I rollen ingar dessutom att vara en god férebild for
medlemmarna i fragor som ror transparens, demokrati och ledarskap. Slutligen faller det pa
ordférande att mota forvantningar fran medlemmar och donatorer. Det vill sdga sdkerstélla
att organisationen utvecklas i linje med uppsatta malsattningar.

4.4.1.2 Kassor

Kassoren ansvarar i forsta hand for att skota uppgifter relaterade till organisationens ekonomi,
vilket inkluderar bokforing, budgetering och forfattande av finansiella rapporter. Det innebér
dven att kassoren, tillsammans med den verkstéllande direktoren, stéar till svars gentemot
medlemmar och donatorer i ekonomiska fragor samt kontrollerar att pengar som avsatts
till diverse projekt spenderas pa ett adekvat satt. Vid rakenskapsarets slut sammanstalls
balansrapport samt resultatrapport, vilka tillsammans med utlatande fran en fortroendevald
revisor inom organisationen, presenteras infér medlemmarna pa foéljande arsmoéte. Om
intdkterna overstiger en miljon KES (1 SEK motsvarar i skrivande stund ungefir 12 KES)
anlitas istéllet en professionell revisor.

4.4.1.3 Sekreterare tillika verkstillande direktor

Sekreteraren forvintas féra protokoll vid méten som intraffar under aret. Posten innefattar
dock &ven rollen som verkstéllande direktor vilket innebér 6vergripande ansvar for att uppfylla
de mal och visioner som organisationen satt upp. Det medfor ett behov av kontinuerlig
uppdatering kring de projekt och aktiviteter som genomfors samt uppféljning av dess
utveckling i férhallande till formulerade projektplaner. Dessutom ingéar ansvar for rekrytering
av medlemmar samt anstillda.

4.4.2 Anstallning

Arbetet som styrelsemedlem eller projektledare innebér ofta sysselsattning pa heltid. D&
ungdomarna inte har ekonomisk mojlighet att enbart dgna sig at ideellt arbete avlonas
dédrmed dessa uppdrag. En heltidsanstéllning omfattar 40 timmars arbete i veckan och
genererar 5000 KES i manadslon. Av dessa forvaltas 1000 KES av uppdragsgivaren Wale
Wale Kenya tills anstéllningskontraktet 16per ut och fungerar ddrmed som ett sparande. I
dagsléget avlonas sju anstéllda, varav sex pé heltid och en pa halvtid.

Anstéllningsvillkoren innefattar dven tva klausuler som ror projekt dar den forsta ger ratt
till 40 procent av intdkterna fran de projekt den anstéllde driver, utéver ordinarie 16n. Dessa
pengar betalas ocksa ut da kontraktet upphér. Den andra klausulen ger den anstéllde ratt
till erkéinnande som upphovsmakare till eventuella konstnéarliga verk som foton, filmklipp

eller musik som skapas under anstéllningen.

4.4.3 Organisationens grundare

Monica Adhiambo och Petter Ericsson betraktas som organisationens grundare da de
tillsammans med ett 30-tal ungdomar frigjorde sig fran Wayo Wayo Africa. Eftersom syftet
med frigorelsen var att demokratisera organisationen, delade de bada maéalsattningen att
medlemmarna skulle kdinna dgande i lika stor utstréckning som de sjilva. Sedan starten
har Ericsson agerat internationell koordinator och ddrmed bland annat haft ansvar for
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organisationens volontérer och praktikanter, vars funktion beskrivs ndrmare i avsnitt 4.4.5
Volontdrer och praktikanter, samt anstéllningar och nya medlemmar. Adhiambo har under
lang tid engagerat sig i dansprojektet och ansvarat for saval danslektioner som koreografier
och scenkldder. Under foregaende verksamhetsar var hon dven utsedd till kassor i styrelsen.
Detta innebar daglig nirvaro pa centret och aktivt deltagande i de flesta aktiviteter.

Néar ungdomarna far frigan om Adhiambo och Ericssons roll inleder samtliga med f6ljdfragan
"Menar ni forut, eller nu?”. Under arsmoétet i februari kandiderade Adhiambo aterigen till
posten som kassor, dock utsags istéllet en av organisationens medlemmar. I samband med
detta valde de bada grundarna att vara mindre nérvarande i verksamhetens olika delar.
Malsattningen har lénge varit att gradvis minska behovet av stéd och vigledning for att
ungdomarna ska bli helt sjalvstéandiga. Det faktum att omstéllningen skedde relativt hastigt
har dock skapat viss oro for det 6kade ansvaret som nu tillfaller medlemmarna.

Trots att de bada ar mindre nirvarande i organisationens dagliga aktivitet mérks det tydligt
att grundarnas auktoritet &r fortsatt stor. Ungdomarna respekterar att de bada &r erfarna
inom utvecklingsarbete i Kibera samt att de alltid prioriterat medlemmarnas intressen.
Forutom ordet grundare férekommer dven ledare och mentorer i de svar som erhalls. En
av ungdomarna &r noggrann med att fortydliga Ericssons och Adhiambos roll ytterligare
"De fattar egentligen inga beslut, de foreslar nagot till styrelsen som i sin tur fattar beslut.
Dirmed ar styrelsen organisationens viktigaste del” (egen oversittning). Ett flertal redogor
dven for att de ses som organisationens savil som medlemmarnas fader och moder.

4.4.4 Wale Wale Sweden och Wale Wale USA

Wale Wale bestar, som tidigare namnts, forutom av Wale Wale Kenya dven av tvé systerorga-
nisationer med féste i Sverige och USA; de ideella foreningarna Wale Wale Sweden respektive
Wale Wale USA. Deras verksamhet fokuserar frémst pa att understédja den kenyanska
organisationen finansiellt. Till f6ljd av att Petter Ericsson dr uppvuxen i géteborgsregionen
finns saledes en naturlig anknytning till Géteborg, dér organisationen varit aktiv sedan 2015.
Lokala grupperingar inom Sverige hittas &ven i Stockholm, Lund samt Uppsala. I dagsliget
engagerar Wale Wale Sweden ungefir 30 medlemmar varav tio dr aktiva. Den amerikanska
organisationen initierades av en amerikansk volontadrarbetare under slutet av 2015 men ar
annu inte lika etablerad som den svenska. I stor utstriackning delar de dock mélséttningar.
Bland annat finns en gemensam striavan om att portréattera Kibera pa ett réttvist sétt, i
kontrast till de manga insamlingskampanjer som ofta férmedlar hopploshet och fortvivlan.
Wale Wale Sweden (2017) beskriver ambitionen pé foljande sétt: "De ungdomar som star i
fokus for vara projekt ar starka, fritt tdnkande individer och inte hjélplosa offer, det &r det
vi vill kommunicera till var omvérld genom text, bild och film”. En annan maélséttning ar
att frimja utbyten mellan svenskar, amerikaner och kenyaner. Det sker framforallt genom
att formedla kontakt mellan volontéarer och Wale Wale Kenya. Organisationen ser dven
positivt pa samarbeten med svenska och amerikanska fritidsgardar eller skolklasser. Wale
Wale USA uppvisar pa sin hemsida ett utpriaglat program for brevvixling mellan skolelever
och kenyanska ungdomar. Forhoppningen &r att kommunikationen pa sikt kan bidra till att
minska vistvirldens fordomar om Afrika som en kontinent fargad av krig, korruption och
fattigdom.
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4.4.5 Volontirer och praktikanter

Utéver medlemmar, Adhiambo, Ericsson samt systerorganisationer bidrar volontérer och
praktikanter till verksamheten. Frivilligarbetare beséker Wale Wale Kenya under perioder
som omfattar tva veckor och uppat. En praktikplats &r kostnadsfri och specifika krav péa
erfarenheter eller utbildning stélls inte. De flesta som soker sig till organisationen dgnar sig
dock at samhéllsvetenskapliga studier. For att bredda kompetensen hos besékarna inleddes
under 2016 ett samarbete med karféreningen React p4 Chalmers Tekniska Hogskola, vilket
Oppnade upp for framtida samarbeten med ingenjorsstudenter.

Arbetsuppgifter for praktikanter varierar beroende pa studier och intressen. Vanligt &r ansvar
for administrativa uppgifter med fokus pa att soka finansiellt stod. Manga véljer &ven att
delta i dagliga aktiviteter som dans, film och musik. Utover de faktiska arbetsinsatserna &r
volontérer pé flera sitt en viktig tillgdng da de kompletterar organisationen med ny kunskap,
nya synsatt och perspektiv. I métet mellan de kenyanska ungdomarna och véasterlandska
bestkarna uppstér ofta vinskap, vilket innebér ett vardefullt utbyte for bada parter. Dessutom
kan bestkare bidra till att cka organisationens kinnedom bland bekanta vilket vidgar Wale
Wales nédtverk av bidragsgivare pa sikt.

4.4.6 Kommunikation

Nyckeln for att uppné hog transparens, ett av organisationens ledord, &r god kommunikation.
Nedan beskrivs vilken typ av kommunikation som sker internt savéil som externt.

4.4.6.1 Intern kommunikation

Da en styrelse utsetts for att leda och styra organisationen ar det vanligt att beslut fattas
med en minoritet av medlemmarna nérvarande. For att 6vriga ska ha mdéjlighet att uttrycka
asikter gillande de beslut som tas behover informationen delas internt. Som foljd av att flera
av ungdomarna saknar tillgang till mobiltelefon samt internetuppkoppling utanfér centret,
ar digitala kanaler uteslutna. Det begransar ddrmed valmgjligheten till informativa lappar
som fésts pa ungdomscentrets vaggar. Vid tillfdllet for denna faltstudie sitter tva lappar
fasta pa en av viggarna i danssalen som informerar om nya regler angaende danslektionerna
samt ett extrainsatt styrelsemote. Det laga medlemsantalet tillater dven effektiv kommunika-
tionsspridning medlemmarna emellan. I fall dér styrelsen fattar beslut av storre omfattning
kan allménna samlingar av hela organisationen vara aktuellt.

Samarbetet mellan Wale Wale Kenya och systerorganisationerna bygger pé ett stort émsesi-
digt fortroende. For att bibehélla tilltron &r det av stor vikt att transparens rader gillande
de aktiviteter som pagar och planeras i respektive verksamhet, vilket uppnéas genom konti-
nuerliga uppdateringar. Det faktum att delorganisationerna &r spridda &ver tre varldsdelar
kraver digital kommunikation. I dagsldget bestar den av formell kommunikation via mail
saval som informella konversationer via privata Facebook-konton. Med jamna mellanrum
halls &ven Skype-moten for att bevara en familjar och avslappnad relation. I dagsléget sker
inget direkt informationsutbyte mellan den svenska och amerikanska organisationen.
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4.4.6.2 Extern kommunikation

For att motivera nuvarande bidragsgivare att fortsétta stotta organisationen samt attrahera
nya, ar marknadsforing en central del av det dagliga arbetet. Exponering av organisationen
kan &ven leda till ytterligare samarbeten med studenter och volontérer. Hogst ansvarig
for marknadsforing dr den kommunikationsansvarige. Det operativa arbetet skots dock
tillsammans med praktikanter, volontirer samt medlemmar. Innehall publiceras flera ganger
per vecka i de sociala medier som brukas; Instagram, Facebook och Twitter. Spraket som
anviands dr primért engelska. Facebooksidan har storst rackvidd med 2103 gilla-markeringar
i skrivande stund. Inldggens innehall varierar mellan allt fran uppdatering om dagliga
aktiviteter till personliga beréttelser om medlemmar. Ofta inkluderas fotografier, film och
musik producerat inom organisationen. Denna typ av kreativt innehall finns &ven att tillga
pé organisationens Youtube och Soundcloud-kanaler.

Lopande kommunikation via sociala medier kompletteras med den nagot mer statiska
hemsidan. Den innehéaller bland annat information om organisationens syfte och mal, aktiva
projekt, tjinster samt hur man pa olika sitt kan engagera sig eller donera pengar. Dessutom
innehaller sidan en blogg vilken likt Gvriga digitala kanaler uppdateras med viss frekvens.
Nyligen uppdaterades hemsidans granssnitt for att skapa enhetlighet med den grafiska
profilen for insamlingen Share a Square, ndrmare beskriven i avsnitt 4.4.7.1 Donationer.
Aven Wale Wale Sweden och Wale Wale USA har egna hemsidor som framst riktar sig
mot svenska respekitve amerikanska intressenter. Innehallet pa dessa sidor &dr liknande det
som aterfinns pa den kenyanska, med viss lokala anpassningar. Férutom ovan beskrivna
kommunikationskanaler erhaller aktiva manadsgivare dven nyhetsbrev via mail.

Ytterligare en strategi for att 6ka organisationens kiinnedom &r publikation av framgangsrika
artister och idrottsstjarnor. FN:s livsmedelsprogram lanserade i borjan av 2015 kampanjen
805 Miljoner Namn med Zlatan Ibrahimovic som frontfigur. Wale Wale Kenyas ungdomar
publicerade kort dérefter ett svar i form av en film med titeln We Are The Names of Your
Body dar temat ar hunger i Kibera. Kortfilmen uppmérksammades av Ibrahimovic som
spred en lank till klippet i sina sociala medier. Under 2014 medverkade &ven organisationens
dansare i en musikvideo till laten "Baby Love” av franska artisten Petite Meller som i
skrivande stund visats 6ver nio miljoner ganger pa YouTube.

4.4.6.3 Synlighet i Kibera och Kenya

Som tidigare namnt & Wale Wale Kenyas ambition att pa lang sikt bidra till positiv
utveckling av Kenya som helhet via demokratisering av samhéllet samt férédndrade normer.
Strategin som tillampas for att astadkomma fordndring bortom den egna organisationens
granser ar frimst exponering i lokala sammanhang. Konceptet Outreach innebér publika
framtraddanden i Kibera med inslag av dans, teater och musik. Férestéllningarna innehéaller
ofta normativa budskap for att utbilda &skiddarna i &mnen som exempelvis ménskliga
rattigheter. Medlemmar beskriver Outreach som ett sétt att attrahera fler medlemmar, dka
kénnedomen om organisationen samt bidra till langsiktig méluppfyllnad.

Under hésten 2016 genomfordes ett liknande koncept i storre skala tack vare bistand fran den
svenska organisationen Forum Syd. Forestallningen Don’t Beat Our Future sattes samman for
att skapa medvetenhet kring barnaga, vilket &r vanligt forekommande i landet. Ett budskap i

35



4. FALLSTUDIE

36

linje med Forum Syds vision att stdrka ménskliga réttigheter. Delar av den musik som ingick
i forestallningen producerades av medlemmarna och bidrog till att forstirka budskapet med
texter om det aktuella &mnet. Rackvidden var denna gang langt bortom Kibera - tusentals
askadare tog del av forestédllningen under atta framtradanden pa landsbygden i vistra Kenya.

Aven om intresset for organisationen #r stort i samband med publika upptridanden, uppger
ungdomarna att nya medlemmar lattast nés genom vanner och bekanta. Nuvarande medlem-
mar bidrar exempelvis till att synliggora organisationen genom privata konton pé sociala
medier och i mdten utanfér Wale Wale Kenya.

4.4.6.4 Kunskapsoverforing

Det faktum att styrelsen byts ut arligen samt att volontdrarbetare tjanstgor under en
begriansad tid, innebar hog omséttning av kompetens och kunskap inom organisationen.
Trots det upplever flera av styrelsemedlemmarna att informationsutbytet inom Wale Wale
Kenya fungerar bra. De uppger att de agerar mentorer at varandra for att snabbt komma
till rdtta med nya arbetsuppgifter. Nagra éverlamningsdokument innehallande lardomar fran
foregaende ar, eller instruktioner fér hur uppgifter lattast skots forekommer inte. Daremot
bidrar stadgan och anstallningskontrakt med vissa direktiv géllande de ansvarsomraden
som tillfaller specifika poster. En av de tillfragade tycker dock att mer utforliga, skriftliga
instruktioner hade underléttat.

De praktikanter som intervjuats uppger att en formell introduktion till arbetsuppgifterna
uteblev nir de anldnde till Nairobi. Det kan delvis forklaras med att Petter Ericsson,
som tidigare tagit ansvar for bestkare, under varen spenderat mycket tid i Sverige. En
av praktikanterna uppger att denne uppskattade att det fanns mdjlighet att bilda sig en
egen uppfattning om organisationen innan en formell introduktion, men framhaller att
den uppfattningen eventuellt inte delas av alla. Fortsdttningsvis ansvarar organisationens
verkstéllande direktor for att fordela arbetsuppgifter samt tillhandahalla for uppgiften
nodvandig information. Dokument som uppréttas under tjanstgoring sparas pa Google Drive
vilket underldttar arbetet for nuvarande och kommande praktikanter.

4.4.7 Finansiering

Trots att Wale Wale likt andra icke-vinstdrivande verksamheter inte har som malséttning att
generera intakter, finns givetvis kostnader att téacka. Till 16pande utgifter hor exempelvis hyra,
elektricitet, vatten och internetanslutning. Som tidigare ndmnts har systerorganisationerna
uppréattats huvudsakligen med syftet att erbjuda finansiellt stod till Wale Wale Kenya.
Dérmed ar de i hogsta grad inblandade i aktiviteter som ror insamling av monetira medel.
I dagslaget anviands tre priméra intdktskdllor som garanterar organisationens fortsatta
verksamhet.

4.4.7.1 Donationer

Donationer fran saval privatpersoner som foretag ar en viktig intdktskilla. Huvudsakligen
anviands dessa bidrag till att tdcka verksamhetens 16pande kostnader under aret. De flesta
donationer inkommer via systerorganisationerna som attraherar svenska och amerikanska

bidragsgivare. Bland dem finns en skara méanadsgivare som skidnker pengar kontinuerligt,
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i dagslaget ungefar 7000 kronor per manad. Malséttningen ar att oka detta belopp da
regelbundna inkomster skapar ekonomisk trygghet. Foretagsdonationer, évriga gavor samt
intdkter fran mindre evenemang via Wale Wale Sweden uppgick till ndrmare 150 000 SEK
under 2016. Arligen anordnas dessutom School Fee Campaign vilket innebér insamling av
skolavgifter for medlemmarna. Kampanjen har hittills varit framgangsrik och tillater Wale
Wale att forse omkring 15 ungdomar med studier i secondary school, motsvarande svensk
gymnasieniva.

Nyligen testades dven konceptet donationsbaserad grdsrotsfinansiering for forsta gangen,
det vill séiga att soka donationer via internetbaserade natverk. I samarbete med Wale Wale
USA lanserades da kampanjen Share a Square via nétverket Crowdrise. Méalséttningen
ar att samla in 100 000 USD till ett tomtkop, vilket &r forsta steget i realiseringen av
framtidsprojektet Wale Wale Future Center som beskrivs ndrmare i avsnitt 4.5 Framtida
malsdttningar. Kampanjen har hittills genererat drygt 16 000 USD och &r fortsatt aktiv.

4.4.7.2 Bistand

Att vara verksam inom utvecklingssektorn innebdr mojlighet att anséka om bistand. Det
faktum att Wale Wale dr verksamma i flera ldnder, kvalificerar organisationen i ytterligare
sammanhang. Vad som i manga fall dr en ytterst tidskrédvande ansokningsprocess kan ge
god lénsamheten da beloppen i regel ar stérre &n de som erhalls via donationer. I arbetet
med att sOka efter samt genomféra ansokningar delas ansvaret mellan samtliga delar av
verksamheten i storre eller mindre utstrackning.

Bidrag har tidigare erhallits fran bland annat Forum Syd och franska ambassaden. Det
forstndmnda mojliggjorde ovan ndmnda turné med dansforestéllningen Don’t Beat Our
Future. Franska ambassaden stottade Wale Wales musikprojekt i sadan utstrackning att en
musikstudio kunde upprattas.

4.4.7.3 Lokala intakter

Slutligen genereras en del av intédkterna lokalt i Kenya genom aktiviteter som utférs av
ungdomarna. Flera av de projekt som beskrivs utforligare i avsnitt 4.4.8 Projekt, 6ppnar
upp for exploatering av vinstdrivande affarsmodeller inom organisationen, det vill séga, 6kar
mojligheten att vara sjalvforsorjande i storre utstriackning. Exempelvis finns ambitioner om
att gora musikstudion tillgdnglig for uthyrning och inspelning for lokala artister. Redan
idag erbjuds tjanster som dansforestéllningar, trum- och danslektioner, smyckesworkshops,
uthyrning av ljudsystem samt film- och fototjanster. For turister och besdkare anordnas
dven personlig guidning genom Kibera, sa kallade slum walks. Trots méanga potentiella
inkomstkéllor lokalt &r beloppen forhallandevis smé relativt donationer och bistand.

4.4.8 Projekt

For att bidra till uppfyllande av mal och visioner drivs ett flertal projekt, de flesta med
fokus pa kreativitet for att utveckla ungdomarna som individer. Varje projekt leds av en
projektledare med ansvar for att sdkerstélla kontinuerliga framsteg. Detta avsnitt presenterar
samtliga for tillfallet aktiva projekt samt dess syfte.
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4.4.8.1 Dans

Dans &r otvivelaktigt den aktivitet som engagerar flest av Wale Wale Kenyas medlemmar
och har ldnge varit en del av kidrnverksamheten. Vanligtvis blandas inslag av dansstilar som
jazz, hiphop, salsa, afrikansk och modern dans. Ordinarie danslokal i ungdomscentret tillater
dock enbart att ett fatal ungdomar erhaller kvalitativ dansundervisning pa grund av dess
begriansade storlek. Varje kvill under vardagarna, samt pa lérdag formiddag deltar trots
det, nistan samtliga medlemmar. Av denna anledning flyttas aktiviteten under fredagar och
lérdagar till en nérliggande byggnad dér utrymmet inte begréansar utsvavande rorelser. Att
doéma av den entusiasm och gléadje som fyller danslokalen &r aktiviteten mycket uppskattad

bland medlemmarna.

4.4.8.2 Film och foto

Ungdomscentret tillhandahaller kameror, datorer och mjukvara for redigering vilket méojliggor
béade fotografering och filminspelning. Digitala konstformer har under flera ar varit ett
satt for ungdomarna att lyfta viktiga samhallsfragor samt portriattera vardagen i Kibera.
Organisationens YouTube-kanal innehaller ndrmare 40 klipp varav alla producerade och
regisserade av ungdomarna. Utbudet varierar mellan dansklipp savél som klipp fran dagliga
aktiviteter. Forberedelser infér samt turnén Don’t Beat Our Future filmatiserades och sattes
samman till en timslang dokumentér vilken bland annat kunde anvindas for att aterkoppla
till Forum Syd. En av de &ldre medlemmarna upptéckte tidigt intresse och talang for fotografi
vilket resulterade i ett stipendium till universitetet Africa Digital Media Institute. Efter
avslutad utbildning fick denna medlem &ven mdjlighet att praktisera sex veckor hos en
fotograf i USA.

4.4.8.3 Musik

En annan kreativ aktivitet som centret tillhandahéaller &r mojligheten att producera musik.
Ett av rummen ar tillignat musikprojektet och rymmer en studio med inspelningsméjligheter,
finansierad av franska ambassaden. For tillfallet produceras framforallt rap-latar vilka precis
som filmprojekten speglar forhallandena i Kibera. Musiken publiceras pa Soundcloud via
kontot tillhérande det egna skivbolaget Wale Records eller ungdomarnas privata kanaler for
att vara tillgdnglig for allménheten.

4.4.8.4 Konst

Ett forhallandevis litet projekt som dock gradvis ges allt storre utrymme ar konstprojektet.
Det utgors av tva delar, undervisning och praktiskt skapande. En av ungdomarna har visat
sérskild talang for maleri och leder lektioner for 6vriga medlemmar med jimna mellanrum.
Nyligen har dven pérlor kopts in for att initiera smyckestillverkning. Smyckena finns till
forséljning i en webbutik hos Tictail under namnet Beads of Africa.

4.4.8.5 Matlagning

Maéanga familjer i Kibera har stora svarigheter att técka lopande savil som fasta kostnader
relaterade till hushallet. Wale Wale Kenya saknar mojlighet att stotta dessa familjer ekono-
miskt, men férséker underldtta genom att servera ungdomarna lunch en gang i veckan vilket
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innebdr en mun mindre att méitta. Maltiden tillagas och serveras pa lérdagar samt under
kristna hogtider till samtliga medlemmar i det kok som finns att tillga i centret.

Tidigare drev ungdomarna restaurangen Check Point i ndrheten av centret dir det serverades
mat till Kiberas invanare. Delverksamhetens 16nsamhet var dock inte tillrackligt hog vilket
ledde till att restaurangen lades ned. Istéllet har verksamheten till viss del fortsatt internt

genom att volontérer och praktikanter har mojlighet att bestélla lunch under vardagar.

Denna service fungerar betydligt battre d& visterlandska bestkare ger utrymme fér nagot
hogre priser och darmed storre marginaler. Kombinationen av att erhalla lunch samtidigt
som Wale Wale Kenya stottas finansiellt &r uppskattad av besckarna.

4.4.8.6 Fotboll

For medlemmar under 14 ar finns mdojlighet att spela i organisationens fotbollslag Wale
Wale Football Club. Pa lagets traningar som halls pa lérdagar och séndagar ar dock alla
vialkomna att delta oavsett alder. Laget deltar ibland i lokala turneringar vilket bidrar till
att synliggora Wale Wale Kenya ytterligare.

4.4.8.7 Skolavgifter och laxhjilp

Vikten av akademisk utbildning for att forbattra livsvillkor for individer, samt ge positiva
syngergieffekter for hela samhéllen har dokumenterats under lang tid. Det leder till att
fordldrar i Kibera ofta prioriterar barnens skolgang hogt. Trots det &r det ménga som inte
har rad att finansiera studierna som ofta &r kostsamma. Mot denna bakgrund anordnas ovan

nidmnda skolavgiftskampanj arligen for att garantera att medlemmarna erhéller utbildning.

Betald skolgang ar dock inte alltid ekvivalent med lyckade studier. For skolelever i Nairobis
slumomréaden beskriver verkstéllande direktéren pa CSUDP situationen pa foljande sétt:

Ett barn kan inte komma hem efter skolan for att ldsa laxor da husen &ar 10
ganger 10 meter. Dir lagar mamman mat, tvéttar, dér sover familjen, allt hdnder
dér. Sa det gar inte ens att finna utrymme for att ldsa en bok. Ligg sedan till
faktumet att belysningen utgdrs av lyktor och s vidare |...] Skolorna de gar
till, skolorna i slummen, har klasser med 50, 60, 70 elever. Lararen har ingen tid
att spendera pa enskilda elever, darfér far man kimpa som barn.

For att i storre utstrackning &n skolorna ha mojlighet att fanga upp elever med behov
av extra undervisning eller enbart erbjuda en lugn studiemiljo, bistar Wale Wale Kenya
dérfor dven med ldxhjélp. Inom organisationen kallas initiativet Academic Follow-up vilket

innebar studiestod en timme varje vardagseftermiddag innan Ovriga aktiviteter borjar.

Undervisningen leds av de dldre medlemmarna med hjélp av praktikanter och volontérer.

4.5 Framtida malsattningar

Den strategi for langsiktig utveckling som Wale Wale valt att implementera ar att lata
dess medlemmar ta del av nyttan genom deltagande. Medlemmar forvintas i hog grad
vara narvarande och aktiva, vilket resulterar i att organisationen inte har stérre kapacitet
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dn att hantera en relativt koncentrerad grupp ungdomar. I fallstudiens intervjuer med
externa aktorer, verkande inom bistand och utveckling framkom frekvent kritik angaende hur
organisationens filosofi kan bedémas vara exkluderande. Medvetena om de kritiska résterna,
har Wale Wale Kenyas grundare sammanstéllt organisationens langsiktiga malséttning, vilken
i huvudsak innefattar att na ut till en stoérre andel ungdomar och saledes 6ka organisationens
paverkan pa samhéllet som helhet. Denna vision dr kopplad till det tema som aterkommer
i intervjuer med medlemmar sasom utomstaende parter - att radande levnadsvillkor och
normer i Kibera fostrar kortsiktigt tdnkande. Det medfor en delvis aktsam instéllning till
investeringar i omradet d& manga infragasétter huruvida organisationen har férmaga att
arbeta strategiskt med langsiktiga malsdttningar. Utifran dessa omstdndigheter har Wale
Wale initierat ett storskaligt projekt som efterstravar att utmana bilden av Kibera som
en forlorad stadsdel och som ett nddvindigt steg mot malsdttningen att bli en stor och
inflytelserik organisation.

Projektet innefattar framforallt upprattandet av en byggnad, vid namn Wale Wale Future
Center, som forvintas astadkomma en betydande 6kning av organisationens nuvarande
medlemskapacitet. En arkitektstudent fran Chalmers Tekniska Hogskola konstruerade ar
2015 ritningar pa Wale Wale Future Center, som genom sin iégonfallande skepnad avser
kommunicera betydelsen av investerande i Kibera och dess unga befolkning. Genom det
nitverk som Wale Wale utformat med universitet i Sverige, och framforallt Goteborg
har organisationen kunnat tillgodose sig viktiga kompetenser for projektets realiserande.
Hittills framtaget material d&r omfattande och innefattar exempelvis planlosning, system for
vattenforsorjning samt anpassat material till klimat och omgivning. Darutéver utreds hur dess
elektricitetforsorjning skulle effektiviseras bést i nuldget genom en grupp mastersstudenter.

Expansionen innefattar en avsevird uppskalning av de aktiviteter som erbjuds for tillfdllet.
Byggnaden som bestar av fyra vaningar kommer exempelvis innefatta ny danslokal, restau-
rang, bibliotek och musikstudio. Wales Wale Kenyas vision inkluderar &ven att uppratta ett
hégstadium inom lokalerna. Ambitionen dr att Wale Wale Future Center ska fardigstéllas
ar 2023. Huset ar utformad for att de nya lokalerna ska ga att utnyttja stegvis i takt med
upprattandet. For tillfallet praglas organisationen i stor utstrickning av insamlingskampan-
jen som som ska finansiera tomten. Den sammanstéllda budgeten uppgar till 90 miljoner
KES vilket markant sérstéller projektet fran insamlingsarbeten genomférda dessférinnan.
Pa lang sikt forvantas Wale Wale Future Center kunna generera intdkter organisationen inte
erhaller for tillfillet. Danslokal och musikstudio planeras vara uthyrningsbara och ett galleri
ska uppréattas med avsikten att visa upp verk framstéallda av lokala konstnérer.

Forverkligandet av Wale Wale Future Center visar sig inte endast vara beroende av infor-
skaffning av ekonomiska medel. Genom fallstudien framkommer ett flertal potentiella hinder
till organisationens tillvixtplaner. Exempelvis finns viss oro hos styrelsemedlemmar i Wale
Wale Sweden géllande huruvida stérre monetéra floden innebéar utokad risk for korruption
inom organisationen, ett tidigare erkéint problem inom utvecklingsarbete och framférallt
inom Kenya. Det forekommer &ven oro for hur invanare i Kibera ska reagera pa upprattandet
av Wale Wale Future Center. En faktor som representanter fér den svenska ambassaden
ifragasétter ar hur byggnadens utseende kommer mottas. Byggnaden stéar i stark kontrast
till 6vriga stadsbilden, vilket enligt dem kan riskera att ge upphov till avundsjuka. Da Wale
Wale Kenya till mycket &r ett nétverk tror representanterna for den svenska ambassaden att
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byggnaden riskerar frambringa ifragaséttande géllande organisationens val av medlemmar.

Grundaren Adhiambo forefaller vara vil medveten om problematiken, d& den enskilt storsta
risk hon ser med projektet ar antdndning av anldggningen i samband med det uppkommande
valet. Detta med de valdsamma upploppen kring valet 2007 i atanke, da Kibera drabbades
hart. Flera intervjuobjekt uttrycker &ven oro for hur myndigheter kommer att reagera pa
tillvixten. Styrelsens kommunikationsansvarig menar att lokala myndigheter inte alltid agerar
samarbetsvilligt nér organisationer vixer likt Wale Wale Kenya planerat. Projektet innefattar
dven en skolverksamhet vilken anses underldtta dess genomférande med myndigheter enligt
en av organisationens medlemmar. Styrelsens kommunikationsansvrig menar att de inte

skulle uppskatta ett stort center dar ungdomar “bara dansar och skaddespelar”.

Den fraga som i hogst grad &r central for organisationens framtidsvision &r i vilken utformning
medlemmars styrning kan bevaras. Med sadan omfattande uppskalning forvantas totala
arbetsbordan tilltaga i tid savdl som komplexitet. Genom intervjuer understryker dock
praktikanter, representanter fran styrelsen samt medlemmar vikten av fortsatt medlemsstyre.
Grundaren Adhiambo belyser dven att organisationens mal alltid varit att Wale Wale Kenya
ska kéinnas som ett andra hem samt betydelsen av bevarandet av detta oavsett verksamhetens
omfattning. Den strategi som forfattats inom organisationen for beredskap infér kommande
omstéallning behandlar istéllet framforallt separationen av management och governance,
vilket forviintas vara slutfort vid Wale Wale Future Centers fiardigstéllande.
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Diskussion

Foljande kapitel analyserar Wale Wales organisatoriska utmaningar genom att applicera
teoretiskt ramverk pd genomford fallstudie. Diskussionen inleds med motivering till varfor de
studerade omrdden dr relevanta for organisationen. Detta foljs av en forklaring till varfor
respektive omrdade utgor en potentiell utmaning for Wale Wale samt hur dessa kan hanteras.

5.1 Identifiering av managementutmaningar

Ett av Wale Wale Kenyas syften ar att vara en del av demokratiseringsprocessen i landet.
Ett delmal for att uppna detta bestar av att gora den egna organisationen mer jamstélld,
utifran termer av kon, alder och etnicitet. For att dstadkomma detta méste organisationen
férdndra normer och attityder i samhéllet men mojligtvis dven internt hos Wale Wale Kenya.
Andra delmél och viagar for att uppné syftet handlar till exempel om att lata medlemmarna
vaxa med ansvar och sjilva vara en central del av styrningen. Kopplat till dessa delmaél
finns eventuell problematik géllande i vilken grad yttre samt inre férutsédttningar paverkar
hur lyckade och framgangsrika Wale Wale Kenya kan bli. En del av diskussionen kommer
darfoér vara centrerad kring att utreda vilka utmaningar en organisation stélls infér nér de
vill férdndra normer och attityder, vilka sitt fordndring kan ske p& samt motivera varfor
detta ar en angeldgenhet for ledningen. Dessutom diskuteras vikten av att vara medveten

om sin kultur.

For att uppna en fordelaktig organisationsstyrning identifieras olika utmaningar kopplat till
detta. I nuldget ar projektledarna en del av styrelsen vilket leder till att management och
governance €j ar separerat, vilket krévs for en fordelaktig styrning. Separationen kan dock
medféra att problem uppstar mellan parterna, vilka diskuteras i termer av agentteorin. De
utmaningar som kopplas till denna teori ar idag inte nédrvarande men antas formas i takt
med att organisationen vixer. D4 Wale Wale Kenya strivar efter att vara en transparent
organisation beror diskussionen dven vikten av vertikal samt horisontell transparens.

For att kunna erhalla ett mer frekvent fldde av finansiella medel i takt med allt mer
konkurrensintensiva marknader blir behovet av prestationsmétning allt stérre. For att uppna
malsédttningar som expansion av verksamheten blir intern utvirdering likasa en strategisk
uppgift. Wale Wale Kenya bedriver i nuldget intern utvirdering i den grad att organisatoriska
motgangar och nederlag identifieras men dessa riskerar att uppmérksammas forsent eller
inte alls pa grund av diskontinuitet. Prestationsmatt vilka representerar mjuka virden har
i dagsldget inte formulerats av organisationen och detta &ventyrar ddrmed Wale Wales
Kenyas mojligheter att motivera bidragsgivare. Saledes faller prestationsmétning och intern

utvéirdering ut som tva interna utmaningar. Inférande av prestationsmatt och en mer frekvent
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utvéirdering ar for organisationen fordelaktigt och bor 6verviagas. Foljaktligen ligger fokus i
nedanstaende diskussion péa effekter av implementation av ndmnda faktorer.

Utifran Wale Wale Kenyas malséttning om expansion av sin verksamhet har behovet av storre
ekonomiska resurser identifierats. I nuléget &r organisationen i stor utstriackning beroende
av intdkter fran den svenska verksamheten, men malsdttningen ar att genom Wale Wale
Future Center kunna generera nya intdktsstrommar. Som en icke-vinstdrivande organisation
utgor finansiella sakfragor ett komplicerat omréade dar Wale Wale behover viaga faktorer
som legitimitet gentemot intékter fran eventuella samarbeten och aktiviteter. Utformandet
av organisationens intéktsportfolj paverkar ddrmed verksamheten i fler avseenden &n de
ekonomiska. Bevarande av virdegrund i samband med ekonomisk tillvéixt ar saledes centralt
och temat finansiell hallbarhet bedéms vara en visentlig utmaning inom management av
icke-vinstdrivande organisationer. Diskussionen beror exempelvis hur Wale Wale Kenya bor
stélla sig infor radande trend av kommersialisering och vilka effekter nuvarande intaktsmodell
har medfért.

Intern kommunikation anses vidare vara en nyckelfaktor for en valfungerande verksamhet. Det
bidrar till organisatorisk transparens, 6kat engagemang och mdojliggor en effektiv verksamhet
dér informationsutbyte och kunskapsoverforing sker framgéngsrikt. Betriaffande Wale Wale
Kenyas maélsédttning om bedrivandet och utvecklingen av en ungdomsstyrd organisation blir
kommunikation en viktig faktor. Intern kommunikation och kunskapstéverforing ar i dagsléget
delvis bristande och vid fortsatt bristfillighet inom denna struktur riskerar organisationens
mojlighet till paverkan att forsvagas. Foljande diskussion beror foljaktligen de effekter ett
ineffektivt kommunikations- och kunskapsoverforingssystem medfor.

5.2 Organisationskultur

Som framgick i beskrivningen av férhallandena i Kenya och Kibera rader vissa forutsidttningar
som Wale Wale Kenya méste anpassa och forhalla sig till. Bade Hofstede (2001) och Lewis
(2002) menar att den omgivande kulturen &r nagot som far implikationer pa kulturen i
den egna organisationen och dess mdojligheter att n& vissa mal. Det krdvs darfor att en
organisation &r medveten om och kommunicerar till dess medlemmar vilka effekter som kan
komma av den omgivande kulturen.

Ett av Wale Wale Kenyas syften &r att vara en aktiv och paverkande del av demokratiseringen
av Kenya. For att uppna detta arbetar de aktivt med virderingar och malséttningar. En
sadan vardering &r att organisationen ska verka for jamstélldhet i flera olika dimensioner. For
att astadkomma detta kravs det att organisationen lyckas bryta attityder gentemot allas lika
ratt att paverka samhéillet men kanske &ven normer internt. Géllande jamstélldhet mellan
konen &r attityden i Kenya av beskyddande karaktér dér kvinnor har en mer tillbakadragen
roll. Detta innebér en 6kad svarighet for Wale Wale Kenya att engagera kvinnor vars nérvaro
ar viktig for att organisationen ska vara jamstélld samt bidra till ett mer jamstéllt samhélle.
Den svenska systerorganisationen har lyft fram kritik gillande sammansattningen av den
nuvarande styrelsen och uppmanar Wale Wale Kenya att arbeta mer aktivt med att uppna
en jaimn uppdelning av kénen bland medlemmar och styrelseledamoter.

Fallstudien pekar pa att etnicitet spelar en stor roll i Kibera och det i vissa avseenden kan
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vara svart att verka for samarbeten 6ver folkgrupper. Detta &r nagot som Wale Wale Kenya
arbetar med att motverka da de vill att organisationen ska aterspegla befolkningen i Kibera.
Ett sdtt som paverkan av den yttre kulturen, med andra ord svarigheterna med samarbete
mellan etniciteter, pa den egna organisationskulturen kan minskas &r Wale Wales Kenyas
modell med praktikanter och volontéarer. Genom att lata personer, med varierande bakgrund
som skiljer sig fran Kiberas, cirkulera genom organisationen kan attityderna foréndras. Pa sa
sétt minimeras risken att organisationen forblir homogen eller att attityden gentemot andra
etniciteter utgor ett hinder for vidare expansion - till exempel att utomstaende undviker
att bli medlem i organisationen pa grund av dessa faktorer. Detta stérks av Scheins (2006)
teorier om hur en organisationskultur kan férdndras nér organisationens sammanséattning
andras.

I Kenya &ar organisationer vanligtvis toppstyrda med stora maktavstand mellan personer
pa olika nivaer. Detta star i stark kontrast gentemot hur Wale Wale Kenya &r organiserat,
vilket ocksa &r en av anledningarna till att verksamheten pabdrjades. Organisationen praglas
istéllet av en styrning som utgar fran medlemmarna. Detta innebér att det pa sikt mojligtvis,
om &n med begransad sannolikhet, kan finnas en risk i den diskrepans som rader mellan
kulturen i Kenya och det sidtt som Wale Wale Kenya &r strukturerat pa. Med utgangspunkt
ur Lewis (2002) teorier om subkulturer dr det mojligt att en expansion skulle kunna leda
till att Wale Wale Kenya bestar av ett antal mindre subkulturer som i sin tur hamnar i
konflikter baserat pa de kulturella inslag som finns i omgivningen, till exempel en kamp om
makt pa grund av hierarkiskt tdnk. Samtidigt ska en sadan risk inte Gverskattas da en stor
del av den befintliga kulturen &r den jamstéllda relationen mellan medlemmar vilket ocksa
anses vara en av de viktigaste aspekterna att behalla.

Som tidigare ndmnt driver Wale Wale ett projekt kallat Wale Wale Future Center, vilket
vid genomférande skulle innebéra en kraftig tillvéixt av organisationen. Aven om projektet
redan initierats ligger slutmalet langt bort i tiden. Detta kréver att organisationen arbetar
langsiktigt och systematiskt mot malet. Ett problem kan da finnas i huruvida den nuvarande
kulturen, dels internt men dven i omgivningen, stodjer ett sadant tdnkande. Baserat pa
genomford fallstudie och information fran intervjuobjekt med insikt i Kibera, framkom att
det finns tecken pa att dess invanare ar mer benfgna att sétta kortsiktiga mal och prioritera
resultat som ligger néra i tiden. Cameron och Quinn (2005) hévdar att organisationskulturen
ar en av de mest avgoérande faktorerna for den langsiktiga framgangen. D& krévs det att
den kultur som rader ligger i linje med de resultat som vill uppnas. Det ar dock viktigt att
poéngtera att den egna organisationskulturen kan skilja sig fran omgivningens vilket innebér
att medlemmarnas konsensus kring det langsiktiga mélet med Wale Wale Future Center kan
overvinna den lokala kulturen.

Den egna kulturen &r svarare att diagnostisera da det, baserat pa en tidsbegriansad fallstudie,
saknas tillracklig information for att gora en réttvis analys. Dock karaktériseras organisatioen
av tata relationer mellan medlemmar vilket ocksa anses vara en av de viktigaste aspekterna
for varfér medlemmar soker sig till Wale Wale Kenya. Ur denna kultur kan det dock uppsta
en viss problematik, till exempel riskerar det leda till svarigheter att styra over andra.
Verkstillande direktor pa CSUDP som traffar manga organisationer genom sitt arbete
menar att detta kan leda till ett stort fokus pa vanskap mellan medlemmar och férsdmra
férmagan att dirigera och leda andra personer. Denna problematik bekréiftas ocksa till viss
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del genom intervjuer med styrelsemedlemmar i Wale Wale dédr vissa menar att det kan vara
svart att halla isir den professionella relationen fran den vinskapliga. A andra sidan &r den
familjdra stdmningen, som medlemmarna uttrycker det, en av de mest centrala delarna av
organisationen och ddarmed bor denna bevaras over tid.

Utifran, bland annat, tidigare nimnda delar av kulturen i Kenya och den egna organisationen
riskerar Wale Wale Kenya att stota pa utmaningar. Ett bra ledarskap kan minska de negativa
effekterna och dessutom 6ka méjligheterna att na sin langsiktiga malsidttning. Bade Schein
(2006) samt Cameron och Quinn (2005) framhé&ver ledarnas roll i att kartlagga den nuvarande
organisationskulturen och dess implikationer, &ven om de senare ar tydligare med att det bor
rada konsensus 6ver hela organisationen kring kulturen. Vidare bor organisationen analysera
huruvida denna kultur stimmer 6verens med den malbild som finns. Till exempel beh6ver
Wale Wale Kenya undersoka vilka begransningar den nuvarande kulturen kan ha pa ett
framtida projekt som Wale Wale Future Center. Har organisationen férmaga att arbeta
med langsiktiga strategier? Samtidigt kan det ocksa krévas en analys av vilken paverkan
ett sddant projekt kan ha péa organisationen. Gar det att bibehalla de téta relationerna
mellan medlemmar nér organisationen véxer sa pass kraftigt? Om den nuvarande kulturen
inte stdmmer 6verens med de mal och syften som finns uppsatta kan det krévas férandring.
Organisationen och framforallt styrelsen maste da identifiera en efterstrévansvird kultur
och vilka foréndringar som bor ske for att astadkomma detta. Ett problem &ar att det
inte finns nagon optimal kultur fér varje situation da en organisationskultur ofta innebér
kompromisser. Till exempel maste den familjara stdmningen vigas mot férdelarna av att
kunna styra en organisation mer effektivt. Detta kréver att ledare bade har en bra férméaga
att identifiera kulturen och dess paverkan samt ett mod att ta avgérande beslut gallande
vilka kompromisser som ska véljas.

Sammanfattningsvis maste Wale Wale Kenya vara medveten om hur kulturen runtomkring
paverkar, hur den egna kulturen ser ut och vilka begrdnsningar det far gentemot sitt syfte.
Men de bor ocksa betona de styrkor som finns inom kulturen for att stirka den nuvarande
organisationen. Vissa aspekter av organisationskulturen tillhor de centrala delarna av Wale
Wales viardegrund och &r det som i slutdnden bor bevaras.

5.3 Styrning, agentteorin & transparens

Att separera management fran governance innebdr i Wale Wale Kenyas fall att separera
styrelse fran projektledare. Idag har projektledarna en plats i styrelsen vilket enligt Carver
och Carver (2016) inte &r fordelaktigt eftersom projektledarna da i viss man bestammer Gver
sig sjdlva. I intervjuer med styrelsemedlemmar framkom att de d&r medvetna om problemet
och vill féréndra situationen. Problematiken i nuldget &r att det saknas tillrdckligt manga
dldre medlemmar som uppfyller kraven for att antingen ta en plats i styrelsen eller anta rollen
som projektledare. Detta leder darmed till att dessa tva idag dr sammankopplade. I takt
med att Wale Wale Kenya vixer i antalet medlemmar samt det faktum att medlemmarna
blir dldre och mer engagerade &4r denna sammankoppling nagot som antagligen inte kommer
vara ett markant problem i framtiden. Det kommer med andra ord bli méjligt att separera
management och governance om organisationen kan virva medlemmar av hégre alder som

da innehar den kunskap som krivs for att ta sig an en av dessa roller.
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Det finns tva olika relationer mellan en principal och en agent inom Wale Wale Kenya. Den
ena ar mellan styrelsen och projektledarna och den andra &r relationen mellan styrelsen och
dgarna. Det kan vara svart att definiera dgaren till en icke-vinstdrivande organisation da det
inte ar lika tydligt som for en vinstdrivande, men Wale Wale Kenya dgs av medlemmarna
sjalva. I den férstndmnda relationen representerar styrelsen principalen och projektledare
agenten. Sett ur den andra relationens perspektiv dr det istéllet styrelsen som dr agenten och
medlemmarna, det vill siga dgarna, motsvarar principalen. De tidigare ndmnda problem som
kan uppsté inom agentteorin, exempelvis intressekonflikt och informationsasymmetri, ar for
nérvarande inte tydligt markbara eftersom Wale Wale Kenya &r en relativt liten organisation
sett till antalet medlemmar. Problemen &r dock nagonting som kan komma att paverka
organisationen i storre utstriackning desto stérre medlemsantalet blir. En egen slutsats ar
att det bor bli mer komplicerat att 6vervaka en hel organisation och dess medlemmar ju
storre den dr. Som bekant utgar teorin fran att ménniskor alltid agerar utifran vad som &ar
bést for dem sjalva. Detta utgor en risk for att styrelsen eller projektledarna utvecklar sin
del av organisationen i den riktning som gynnar dem sjélva mer &n vad det gynnar hela
organisationen. Risken &r alltsé att egenintresset for att utvecklas personligen tar Gver det
intresset som finns att hjilpa andra medlemmar. Idag motverkas detta av kontrakt som
uppréttas med de anstéllda pa Wale Wale Kenya vilket &r nagot som teorin hénvisar till for
att forebygga problem. De styrelsemedlemmar som inte &r anstéllda skriver fér ndrvarande
inte pa nagot kontrakt, for att sdkerstdlla att allas intressen och mal Gverensstdmmer
ar detta nagot som bor dvervigas for att undga risker kopplade till egenintresse. Aven
den vertikala transparensen &r viktig for att forebygga de problem som finns anslutna till
agentteorin. Denna typ av transparens férbattrar den interna kommunikationen och férsvarar
mojligheterna att doélja information for varandra. I en vertikalt transparent organisation
har grundare, styrelse och 6vriga medlemmar likvirdig information och insyn in varandras
arbete. Det leder till en hogre niva av tillit och skapar mer gemenskap. Styrelsemedlemmarna
anses vara palitliga och engagerade i att utveckla organisationen till det bittre men i alla
organisationer finns det en risk att egenintresset mellan de olika parterna divergerar varvid
problemen med agentteorin presenteras.

I icke-vinstdrivande organisationer har donatorer en betydande roll. Connecta (2012) hivdar
att fortroende fran donatorer leder till framgéng och fértroende skapas genom hog transparens
inom organisationen. En hogre transparens leder till battre mojligheter att inge fértroende hos
donatorer. Med hénsyn till Wale Wales arbete géllande insamling av bidrag till att képa upp
den mark dér organisationen ar verksam idag, for att sedan bygga Wale Wale Future Center,
ar det alltsa av stor vikt att det finns en vélfungerande horisontell transparens. Nuvarande
bidragsgivare ar framst privatpersoner och féretag som har nagon typ av relation till

organisationen vilket innebér att kravet pa horisontell transparens idag inte &r speciellt hogt.

Om visionen om en framtida expansion ska bli verklighet &r den utatriktade transparensen
darfor nagot som eventuellt kan utvecklas for att bygga fortroende som attraherar fler
bidragsgivare och storre bidrag.

5.4 Prestationsméatning

Effektivitet, det vill séiga optimerad resulsforvaltning, har under de senaste decennierna
Okat stadigt inom icke-vinstdrivande organisationer som ett resultat av implementation av
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vinstdrivande foretags affarsmodeller. Inom omraden som strategisk planering, informations-
system och marknadsforing visas prov pa denna resultatrika utveckling. Trots organisatoriska
framgangar gickas emellertid métning av prestation av inkompatibilitet mellan strukturen
hos icke-vinstdrivande organisationer och klassiska affarsmodeller. Svarigheter med pre-
stationsmétning ger upphov till problematik pa ett flertal nivaer inom organisationer och
péaverkar intern utvirdering sévil som konkurrenskraft (Sawhill och Williamson, 2001).

Framvixten av allt fler profilerade organisationer och 6kad konkurrens om samhéllets
begriansade resurser skapar ett 6kat fokus pa enskilda organisationers prestation (Ax m.fl.,
2015). Formagan att hantera finansiella medel blir ocksa av allt storre vikt i samband med
mer konkurrensintensiva marknader. Wale Wale Kenya undgar inte denna 6kade konkurrens.
Organisationen ar liten sett till antalet medlemmar men paverkas trots det av den allt
mer tilltagande kampen om bidragsgivares uppmérksamhet och behovet av utvérdering. 1
dagslaget genomfors kontinuerlig utvirdering av verksamhetens pagaende projekt. Detta
kan styrkas genom den arligen forfattade projektplanen och dess kompletterande rapport,
skriven i slutet av varje kalenderar. Dessa dokument belyser uppsatta malsdttningar samt
de framgangar och misslyckanden som kan kopplas till mal och visioner. Den kontinuerliga
utvirderingen kan vidare bekriftas genom organisationens veckovisa moten, vilka stodjer
verksamhetens mindre projekt. Organisationens frekventa uppdateringar pa sociala medier
gentemot donatorer samt kontinuerliga kontakt med centrala bidragsgivare visar ytterligare
pa fortlopande utvirdering och vidare dess kapacitet att hantera inkommande donationer.

Den interna utvarderingen och externa rapporteringen frimjar organisationens fortsatta
utveckling men &r férhallandevis knapphéndig och tycks sakna nagon form av utarbetad
struktur i hogre grad. Fortsattningsvis kan organisationen anses lida brist pa direkt pre-
stationsmétning vilken ar kopplad till kortsiktiga resultat savil som langsiktiga mal. Den
utvirdering Wale Wale Kenya foretar sig i dagsldget beddms inte vara av sadan strukturerad
form att den kan anses motsvara en direkt prestationsmétning, enligt Ax m.fl. (2015).
Saledes saknas direkta nyckeltal som kan verka som argument for bidragsgivare men ocksé
som internt matt pa organisatorisk effektivitet och maluppfyllelse. Med avseende pa de
svarigheter som kan kopplas till utformning av tvetydiga prestationsmatt for mjuka virden
betraktas denna problematik som en trolig faktor till Wale Wale Kenyas avsaknad av direkta
prestationsmatt. Fortsattningsvis kan bristande kunskap &ven vara en potentiell kélla till
franvaro av dessa matt. Samtidigt menar den verkstéllande direktoren for CSUDP att det
inte alltid ar nédvéndigt att pavisa framgang med hjalp av ett konkret prestationsmatt.
Ett mer resurseffektivt sidtt for en mindre organisation kan istéllet vara att dela med sig av
interna framgéngssagor. Detta ligger i linje med Wale Wales stravan att portrittera Kibera
pa ett réattvist sdtt och framhalla den kreativitet och entreprenérsanda som finns i omradet.

Organisationens mal &r vidare att delvis mojliggora tidigare ndmnda expansion av verk-
samheten genom Wale Wale Future Center. Med avseende pa denna framtida tillvixt av
verksamheten blir behovet av finansiellt stod allt storre pa grund av 6kade kostnader kopplat
till det nya centret. Att kunna skapa ett fértroende hos donatorer blir darfoér av allt storre re-
levans samtidigt som behovet av en strukturerad utvirderingsprocess och prestationsmétning
blir storre.

Behovet av en mer kontinuerlig utvirdering 6kar i takt med att projektens véixer i omfattning.
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Den idag arliga utvirderingen riskerar att bli ineffektiv i jamforelse med en mer frekvent
analys av organisationens prestationer da icke uppnadda méal uppmérksammas forst i slutet
av kalenderaret. Det minskar saledes mdjligheten till att na arligen uppsatta méal och mer
langsiktiga visioner. Fordelaktigt ar déarfor, for Wale Wale Kenya, att implementera en
mer kontinuerlig utvirderingsprocess déar interna kontroller och granskningar genomfors
med manadsvisa mellanrum. En mer storskalig verksamhet kréver fortsdttningsvis storre
kontroll. Att ha kdnnedom om vad organisationen presterar i faktiska tal, trots den icke-
vinstdrivande sektorns karaktéristiska mjuka vérden, ar av betydelse. Detta for att kunna
sakerstalla att arbetssittet bedrivs pa ett effektivt sitt samt att uppsatta méal nas inom
given tidsplan. Med avseende pa Wale Wale Kenyas idag laga grad av prestationsméatning
och osystematiska utvirdering kan framtida problematik i form av minskad konkurrenskraft
men &dven ineffektiv projektledning uppsta. Att inféra mer kontinuerliga utvarderingar
samt utforma prestationsmatt, vilka skildrar de mjuka vérden organisationen Onskar att
paverka, alternativt interna framgangssagor ar foljaktligen centralt for att undgé odnskade
konsekvenser, enligt Sawhill och Williamson (2001).

5.5 Finansiell hallbarhet

For icke-vinstdrivande organisationer férblir ekonomisk hallbarhet alltjamt ett dilemma.
Avvigning mellan finansiellt vilméende gentemot verkstéillande av uppsatta verksamhetsmél
resulterar sillan i entydiga svar. Under senare decennier har kommersialiseringen av icke-
vinstdrivande organisationer lyfts fram som en framgangsrik metod for identifiering av nya
intdktskéllor vilket pa sikt kan resultera i helt eller delvis sjalviorsorjande verksamheter. Inom
forskning kring ekonomiskt hallbarhet rader delade meningar om huruvida en differentierad
eller en koncentrerad intéktsportfolj lampar icke-vinstdrivande verksamheter bést. Vad som
kan konstateras &r att 6kad konkurrens mellan denna typ av verksamheter har medfort hogre
krav pa finansiell transparens, innovationsférmaga och prestation.

Betriffande Wale Wale Kenya och deras ekonomiska langsiktighet beh6ver organisationen
och fragestéllningen analyseras utifrin den kontext de befinner sig i. Enligt Robbins (2012)
ar Kibera ett oerhort NGO-tatt omrade vilket utgdr ett problematiskt faktum. Som liten
aktor pa en sadan utsatt marknad har Wale Wale Kenya, enligt representanter fran Wale
Wale Sweden, hittills haft svart med tillgodoseende av storre donationer. Forutom ett fatal
samarbeten med exempelvis franska ambassaden kan i nuléget en majoritet av inkommande
donationer hirledas till tidigare praktikanter och volontédrer samt anhoriga till dessa, vilka
inkommer genom den svenska organisationen. Huruvida denna intéktsportfolj ar koncentrerad
eller differentierad beror pa vilket perspektiv pa organisationen som appliceras. Utgar
analysen fran verksamheten i Kenya har radande utformning av samarbetet mellan dessa
delorganisationer resulterat i koncentration av en betydande andel av intdkterna. Utifran
Wale Wale Swedens synvinkel utgdér dock dessa intékter fran fristdende ménadsgivare
en differentierad inkomst. Den samarbetsmodell som anvinds har medfort en betydande
lattnad av arbetsborda for delorganisationen Wale Wale Kenya, vilket har méjliggjorts
genom att Wale Wale Sweden sedan 2016 atagit sig ett storre administrativt ansvar, uppger
representanter fran sistndmnda organisation. Verksamheten i sin helhet bér genom denna
modell ha funnit en god kompromiss pa avviagningen mellan koncentration och spridning
av dessa donationer. Wale Wale har &ven genom verksamheten i Sverige lyckats upprétta

49



5. DISKUSSION

50

en modell som framgangsrikt tillgodosett dem med kostnadsfri, utbildad arbetskraft. Med
det kontinuerliga flédet av praktikanter fran svenska universitet kan organisationen minska
sina lonekostnader avsevart samtidigt som varje besokare innebér exponering gentemot nya
potentiella donatorer. Arbetsprocessens fordelning av roller har dock resulterat i en kritisk
laink som drabbar verksamheten i Kenya kraftigt vid eventuellt avslutat samarbete.

Kommersialisering gentemot férméanstagaren har blivit en allt mer férekommande foreteelse
inom icke-vinstdrivande organisationer. Hur lampligt en sadan modell skulle utfalla for Wale
Wale Kenyas medlemmar ar svart att uppskatta. Organisationen har ddremot en uttalad
maélsdttning om att knyta sig an ekonomiska forbindelser utanfér Kibera. Da individer i
organisationens nidromrade, enligt en av grundarna, saknar stora ekonomiska resurser soker
de numera samarbeten med affarsverksamheter eller privatperson fran centrala delar av
Nairobi. Nyttan av en sadan l6sning ger sa pass storre utslag pa grund av skillnaden i
ekonomisk handlingskraft. Debitering av organisationens férménstagare, dess medlemmar,
skulle visserligen innebéra en ny intdktsstrom och ett potentiellt storre engagemang hos kvar-
varande medlemmar (Dees, 1998). Sannolikt skulle dock varken effekten pa engagemanget
eller utékningen av intdkter vara tillrackliga for att motivera den risk av tappad legitimitet
organisationen skulle utsta. Som alternativ till intdktsdrivning fran medlemmar har verksam-
heten istéllet implementerat en 16sning som béttre samverkar med organisationens dndamal.
Genom forsédljning av biljetter till dansuppvisningar har Wale Wale Kenya lyckats identifiera
en l6sning som bidrar till finansiellt vilméaende utan avvikande fran grundsyftet.

Med nuvarande relativt laga kassaflode i atanke, visar organisationen atminstone pa en
forandringsbenégenhet i sina framtidsplaner som i hog utstrackning praglas av sdkande efter
nya intaktskallor. Med Wale Wale Future Center har organisationen ett tillhérande antal
idéer vilka forvintas bidra till ett mer mangfacetterat kassafléde och saledes minska dess
volatilitet. Med organisationens ambition att upprétta ett galleri ar aterigen malsattningen
att dven attrahera lonsamma maéalgrupper som turister och invanare fran centrala Nairobi.
Den uthyrning av dans- och musikstudior som planldggs bor utgéra god mdjligheter till
ytterligare intdkter som samtidigt understodjer organisationens mal om ett kreativt Kibera.
Hur dessa intéktskanaler dr utformade &r till hog grad en f6ljd av det konkurrensutsatta
omrade Wale Wale Kenya verkar inom. Kibera ar i hog grad préaglat av entreprenorskap
dér en stor del av befolkningen driver nagon form av egen verksamhet. Utveckling av
en sidoverksamhet, framgéangsrik till den grad att den genererar substantiella bidrag till
organisationens huvudaktiviteter, dr ingen latt uppgift.

For att sdtta Wale Wale Kenyas strategi for ekonomisk hallbarhet i ytterligare kontext
har dess utformning jamforts med hur organisationen The Youth Banner framgéangsrikt
expanderade till en signifikativ verksamhet. Nér dess verkstédllande direktor klargor vilka
fallgropar som bor undvikas, aterkommer framst bristande finansiell kapacitet. Enligt sina
observationer ar den enskilt storsta orsaken till icke-vinstdrivna organisationers undergang en
oférméga att hantera en storre donation nér den anléander. Orsaker som bristande transparens,
férsvunna pengar eller undermaliga resultat resulterar i att dessa organisationer genom skadat
rykte sillan lyckas erhalla ytterligare stora bidrag. Uppréattande av langsiktiga samarbeten
med partners har tagit The Youth Banner till sin nuvarande goda ekonomiska sits. Ett
problem fér Wale Wale Kenya kan saledes uppsta vid fortsatt s6kande av intdktsstrommar da
en allt for differentierad intdktsportfolj potentiellt medfér minskad formaga till omstéllning
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vid nyfunna mdjligheter eller hot (Chikoto och Neely, 2014).

Den utmaning som foljer for Wale Wale Kenya &r en komplicerad navigering genom det
nya landskap for icke-vinstdrivande organisationer som uppkommit. Kommersialisering har
framgangsrikt inneburit nyfunna metoder fér dessa verksamheter att uppna hogre grad
av sjalvforsorjning. Vad som komplicerar omstandigheterna &r den konkurrenssituation
samt ekonomiska tillstdnd som rader inom Kibera. Darutover ar eventuella effekter pa
verksamhetens legitimitet, som uppstar genom kommersialisering, svaruppskattade. Med en
omfattande planerad tillvixt har Wale Wale Kenya identifierat en rad nya maéjligheter for
verksamheten att utoka sin intdktsportfolj och darmed forhoppningsvis bli kapabla till finan-
siering av kommande utokade kostnader. Forskning &r tudelad huruvida icke-vinstdrivande
organisationer bor stréva efter en koncentrerad eller differentierad intédktsportfclj. Tydligt
framkommer det ddremot att en kompromiss mellan de finansiella tillstinden kapacitet och
stabilitet dr oundviklig. Men med den svenska organisationen som enda signifikanta och
kontinuerliga bidragsgivare utstar emellertid verksamheten i Kenya en finansiell sarbarhet.
Organisationen har strévat efter etablerande av andra, langsiktiga storre samarbeten men
troligtvis misslyckats med formedling av tillracklig transparens, tillforsikt eller kapacitet. Det
faktum att organisationens fundament bygger pa ungdomsstyre utgor sannolikt ett hinder for
fortroendeutveckling, vilket utokar betydelsen av arbete inom detta omrade. Vid slutgiltig
vagning av tillgdngliga parametrar identifieras oférmégan till storre finansiella samarbeten
saledes som det mest kritiska omrade for fortsatt utveckling av ekonomisk hallbarhet hos
Wale Wale Kenya.

5.6 Kommunikation & Knowledge management

Wale Wale Kenya beskriver sitt syfte som att delvis utgéra en plattform for résterna hos
den yngre generationen i det mindre priviligierade omradet Kibera. Genom, enligt dem
sjilva, en sdregen strategi for utvecklingsarbete onskar de att uppna intern savil som
extern demokrati och transparens. Det, sett till antalet icke-vinstdrivande organisationer,
konkurrensutsatta slumomradet pa vilken plats organisationen bedrivs skildrar tydligt
tillviixten av profilerade icke-vinstdrivande organisationer och siledes det Okade kravet
pa forhojd prestation. En icke-vinstdrivande organisations resultat dr i hog grad relaterat
till informationsspridning varav kommunikation har kommit att bli en viktig strategisk
utgangspunkt for hog konkurrenskraft (Renshaw och Krishnaswamy, 2009). En hogkvalitativ
kommunikations- och kunskapsoverforingsstruktur ligger i linje med Wale Wale Kenyas
vision om en framgangsrik verksamhet och bor dérfér vara ett vitalt fokusomrade vid
verksamhetsutveckling.

Med avseende péa det kommunikationssystem och den kunskapshantering som Wale Wale
Kenya i dagsldget uppréttat identifieras ett flertal gynnsamma strukturer och rutiner. Orga-
nisationen har forslagsvis tagit till fasta pa principen learning-by-doing. Praktikanter och
volontérer arbetar hand i hand med verksamhetens medlemmar och foljaktligen skapas ett
form av mentorskap déar kunskap tas tillvara genom praktiska tillimpningar och konversa-
tioner. Vidare kommuniceras information, framfért under styrelsens interna och veckovisa
moten, ut till organisationens 6vriga medlemmar under informerande mdéten, muntligt efter

de dagliga aktiviteterna och slutligen med hjilp av uppsatta dokument inne pa centret.
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Detta val av kommunikation visar pa viljan att n& ut till alla medlemmar oberoende av

alder, intresse och grad av deltagande i organisationens aktiviteter och processer.

Brister och svagheter i spridning och utbyte av information kan emellertid ocksa pavisas
och faller ut i interna utmaningar. Organisationen préglas av hog omséttningshastighet, i
form av kompetens och kunskap, som ett resultat av ett frekvent fléde av nya praktikanter
och andra former av volontéarer. Da en praktikants arbete hos organisationen befinner sig i
sitt slutskede och 6verlamning till ny arbetstagare, operativ inom samma &mnesomrade, ska
ske overlappar stundom inte dessa tidsperioder. Ny praktikant ldmnas da istéllet med ett
antal dokument efterlamnat av tidigare volontérarbetare. M&jligheten att kunna skapa sig
en god forstaelse for tidigare genomfort arbete anses med avseende pa detta vara liten. Det
skapar samtidigt ineffektivitet i inldrning som ett resultat av osystematisk éverlamning och
uteblivande av mentorskap. For att forbattra verlamningen syftar grundaren Ericsson dock
till att introducera praktikanten till sina nya uppgifter och pa s satt stotta denna under
den inledande tiden. Konsekvenser av den ibland bristande 6verldmningen fran tidigare
praktikanter kan saledes reduceras i viss grad. Fortséttningsvis syftar praktikanter till att,
genom handledning, féra vidare kunskap och erfarenheter till organisationsmedlemmar.
Medlemmar menar dock att tillvigagangsséttet under vissa omstéandigheter ramnar. Under
perioder da praktikanter utsétts for hog arbetsbelastning hamnar kunskapsoverforingen
stundtals i skymundan och riskeras att asidosdttas. Genom stadgade planer och strategier
kring hur kunskapsoéverforing ska hanteras och prioriteras riskerar kunskap inte att gé
forlorad i samma grad. Schemalédggning av mentorskap ar forslagsvis en partiell 16sning som
eventuellt skulle kunna reducera uteblivande vigledning och risken for att implicit kunskap
som know-how stannar pa individuell niva.

Vidare skildrar graden av transparens inom en organisation delvis de resultat verksamhe-
ten presterar och i vilken utstrickning personal kdnner engagemang och tillgivenhet till
organisationen. Betréffande kommunikationen inom Wale Wale Kenya, likvil som mellan
delorganisationerna, kan den anses vara bitvis bristande. Genomférda intervjuer i fallstudie
indikerade att informationsutbyte mellan grundare och 6vriga delar av Wale Wale Kenya har
reducerats. Detta val har motiverats av att frambringa okad sjalvstdndighet hos styrelsen.
Att ta i beaktande &r dock att denna reducering av kontakt kan resultera i férsdmrad
forstaelse for delegerad arbetsuppgift och ddrmed avtagande motivation enligt Mishra m.fl.
(2014).

Med en ambition om att uppna en tiofaldig expansion av Wale Wale Kenya till 2023 kravs
Okade donationer i form av stoérre volym och 6kad frekvens. En potentiell forutsiattning for
att nd upp till detta forhéjda prestationskrav ar 6kad integrering av den totala verksamheten.
En mer kontinuerlig kommunikation mellan Wale Wale Sweden och Wale Wale Kenya bér,
med grund i Welch och Jacksons (2007) pastdende om positiva effekter av ett omfattande
informationsfléde, medféra mojlighet till en mer vilfungerande organisation med okade
chanser att na uppsatta malsdttningar. I dagslaget sker kommunikation sporadiskt med upp
emot ett antal manaders mellanrum. En icke-synkroniserad verksamhet riskerar att vixa at
olika hall och saledes skapa sig olika intressen, vilka oférdelaktigt kan motverka varandra. I
dagsldaget sker &dven informationsutbyte internt inom Wale Wale Kenya pa ett sétt som kan
betraktas vara av ett relativt osystematiskt slag. Oberoende av ovan ndmnda val av kommu-
nikation, sasom muntliga och skriftliga konversationer, riskerar information att obemérkt
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falla mellan stolarna. Genom implementation av ett forslagsvis internt kommunikationsmedel
vilken medlemmar, med tillgdng till ndtverksuppkopplad teknologi, kan nyttja skulle en
okad interaktion md6jliggoras. Denna oberoende av medlemmens, vid aktuell tidpunkten,
narvaro pa centret. I dagsléget rader dock stora begransningar i den digitala infrastruktur
medlemmarna tillgar vilket forsvarar implementationen av ett gemensamt nétverk.

Nuvarande struktur fér kommunikation och kunskapsoverforing lamnar med ovan ndmnda
diskussion en del i 6vrigt att 6nska. Att inte bem6ta de utmaningar och den problematik
detta medfor kan eventuellt dventyra organisationens potentiella prestation. I ett langre
perspektiv, med en expanderande organisation, riskeras dven interna formégor och tillgangar
att urholkas om detta forbises.
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Slutsats

Slumomradet Kibera karaktériseras i hog grad av fattigdom, hierarkier och korruption.
Avsevirda skillnader i levnadsstandard och kultur kan saledes urskiljas mellan Kibera
och vistvarlden. Innan genomford fallstudie saknades tidigare ndmnvérd erfarenhet och
specifik kunskap om det levnadssétt samt den verksamhetsrorelse Kibera kénnetecknas
av. En lag grad av kinnedom om det &mnesomrade projektet berér och den typ av region
rapporten omnédmner kan saledes ha inneburit ett gap mellan existerande och behévd kunskap.
Det séregna val av styrning Wale Wale Kenya priglas av kan vidare anses vara mindre
férenat med effektivitet, i jamforelse mot en traditionell icke-vinstdrivande organisation. Det
externa perspektiv som tillférs genom studien ar i hég grad kopplat till malsdttningar om
effektivisering av verksamheter vilket i viss man strider mot Wale Wale Kenyas vision om
en ungdomsdriven organisation. Grundarnas val om att minska sitt inflytande ligger i linje
med verksamhetens strategi om att "forse ungdomar med verktyg och mojligheter med vilka
de kan bygga det liv och den framtid de 6nskar” (egen Gversittning). Detta innebér att det
priméra fokuset inte ligger pa organisatorisk effektivitet utan snarare individuell utveckling
over tid, det vill sdga trial and error.

Fortséttningsvis ligger det i organisationens malséttning att uppné en férédndrad bild av hur
lander i Afrika framstélls. I medier skildras dessa i regel som nodstéllda och dess befolkning
som olyckliga. En cementering av bilden om att landernas invanare behéver hjilp blir saledes
pataglig. Denna uppfattning fanns delvis innan genomférd fallstudie vilket till skapade nagot
av en overtro pa det virde externa kunskaper kan bidra med. Aven en underskattning av
de unika forutsattningar Wale Wale Kenya erhallit i form av medlemsstyrning och intern
kultur kunde konstateras. Det tillférda externa perspektivet och den traditionella tolkning
om hur verksamheter bor bedrivas riskerar, vid implementering, att urholka Wale Wale
Kenyas grundidé om en ungdomségd organisation. Tillampning av en sedvanlig affarsmodell
och organisationsteori riskerar saledes att bli riskabelt for en organisation som karaktériseras
av malsittningar vilka i lag grad ar forenade med effektivitet.

Wale Wales Kenyas grundldggande tillvigagangssétt {or att astadkomma utveckling baseras
pa tilldelning av ansvar till ungdomar. Genom att medlemmar ansvarar for styrning férvintas
de vixa med sin uppgift och ddrmed erhélla en annan sorts nytta &n vid traditionellt
utvecklingsarbete. Utifran dessa omstidndigheter uppkom i efterhand funderingar kring
kandidatarbetets lamplighet. De diskussioner och rekommenderade forbattringsatgirder
presenterade i denna rapport okar potentiellt chanserna for Wale Wale Kenya att bli en mer
effektiv organisation och dérmed &ven mdjligheterna till férverkligandet av organisationens
framtidsvision. Med hénsyn till Wale Wale Kenyas strategi for ungdomars utveckling bor dock
en diskussion foras kring den konflikt som eventuellt uppstar vid utveckling av organisationen
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utifran. En avvigning mellan potentiell effektivisering av verksamhetens aktiviteter och
vardet av medlemmarnas sjilvstyrning behover séledes tas stéllning till.

Den modell som uppréttats med praktikanter och volontérer verksamma pa ungdomscentret
bor dock utgora en god kompromiss i denna avviagning. Med arbete under ldngre tidsperioder
i direkt anslutning till organisationens aktiviteter bedrivs ett utvecklingsarbete dar kun-
skapsoverforing och integration dr centrala bestandsdelar. I jamforelse med den tidsperiod
praktikanter och volontérer &r verksamma inom organisationen pagick projektstudien under
en relativt begridnsad period. Da fragor géllande styrning &r centrala i organisationens
vardegrund uppkommer fragan om i vilken utstriackning raka direktiv om tillvigagangssatt
bor ges. Denna diskussion lyfts dven av organisationens grundare Ericsson, som siger sig vara
val medveten om att nuvarande arbetsprocesser kunnat optimeras sévida endast effektivitet
efterstrivades. Att den modell organisationen tillaimpat, med demokratiska omréstningar
och ungdomar i styrelsen, har resulterat i en ligre niva av erfarenheter kring styrning ar
enligt honom en naturlig effekt. Fran tidigare erfarenheter av icke-vinstdrivna organisationer
har han dock observerat hur en felaktig extern kompetenstillférsel kan paverka en organisa-
tion. Han beréttar exempelvis hur extern rekrytering till styrelsen ofta resulterat i intern
distansering géallande bade grupptillhorighet och deltagande. Darutover riskerar felaktiga
signaler att séndas ut nér organisationen siger sig erbjuda en rost och sprangbrida till
ungdomar och invanare av Kibera. Saledes har en sddan 16sning aldrig varit ett alternativ.

En annan diskussion som kan féras dr hur pass relevanta de teorier och modeller som
framférts inom organisationsteori dr for Wale Wale Kenya. Det finns en risk i att de
teoretiska modellerna har ett annat fokus &n vad som dr &ndamalet for Wale Wale Kenya.
Aven om det existerar en mingd forskning kring icke-vinstdrivande organisationer och hur
de bér styras &r teorin i stor utstrickning influerad av tidigare framsteg gjorda inom den
vinstdrivande sektorn. Detta har inneburit att ett stort fokus har varit riktat gentemot
effektivitet inom organisationer, &ven om det foreligger ett fokus pa att detta inte ska ske pa
bekostnad av organisationens syfte. Som ndmnt i introduktionen finns det manga likheter
mellan vinstdrivande och icke-vinstdrivande organisationer vilket gor att litteratur riktad
mot den forstndmnda inte helt kan forkastas. Exempelvis ar effektivitet en central del for
manga typer av icke-vinstdrivande organisationer eftersom nyttan gentemot férméanstagare
eller &ndamal ska maximeras. Detta betyder att bland annat administrativt arbete bor
ske effektivt for att inte krédva resurser som annars hade kunnat anvéindas for att na sitt
syfte. Wale Wales Kenyas syfte och tillvigagangssitt skiljer sig fran andra icke-vinstdrivande
organisationer i och med sin medlemsstyrning. Detta betyder ocksé att formanstagaren for
organisationen dven &r en del av densamma vilket till viss del kan betyda att kraven pa
effektivitet inom organisationen &r lagre.

I det teoretiska ramverket framkom att det kan vara problematiskt att i en viss kultur
implementera teorier utvecklade i en annan miljé. Manga av de teorier och modeller som
lyfts fram héarstammar fran vasterlandska organisationskulturer vilka i sérskilda avseenden
ar annorlunda &n de som rader i Kenya och Kibera. Detta gor att 16sningsforslagen delvis ar
préiglade av andra forhallanden dn de som Wale Wale verkar Kenya i vilket kan minska de
effekter som fas av att implementera atgéirderna. Vidare kan det dven innebéra att en 16sning
pa en utmaning eller brist ur ett perspektiv varken ses som en bra 16sning eller ett problem ur
ett annat perspektiv. Detta kan till viss del undvikas genom att vara medveten om sin egen



organisationskultur samt dess implikationer och da jamfora detta med de forutsidttningar
som en specifik atgird lampar sig for. Detta &r dock enklare sagt &n gjort eftersom kultur ar
djupt rotat och férsvarar en analys av den. En del forslag &r dock oberoende av kultur eller
innefattar element som &ven efterstravas i Kenya. Att separera management och governance
ar nagot Wale Wale Kenya internt lyft fram som en atgird pa lang sikt. Dessutom har det
ur intervjuer med foretriddare for icke-vinstdrivande organisationer i Kenya framkommit att
béade finansiell kapacitet och hég transparens ar viktigt for att behalla donatorer.

Aven om det kan foras en diskussion kring vilka effekter 16sningsforslagen far och huruvida
intentionen att hjilpa organisationen utvecklas ar ratt eller fel ar det viktigt att framhélla
att det i slutdnden &nda &r upp till styrelsen att vidta de atgidrder som anses lampliga. De
problem som belysts i denna rapport och de eventuella 16sningar som presenterats ar enbart
forslag som organisationen sjilva maste ta stallning till. Det &r darfor viktigt att podngtera
att rapportens uppgift snarare ar att problematisera och belysa brister &n att ge ett recept
for hur de ska ta organisationen vidare.

Wale Wale Kenya har av allt att doma en lang vig kvar att vandra men har genom sin

annorlunda syn pa utvecklingsarbete trampat upp sin egna stig mot en mer hoppfull framtid.

Stigen dr nodvandigtvis inte den rakaste men den erbjuder en férhoppning fér alla om ett
mer demokratiskt Kibera. Forvantningarna pa framtiden sammanfattas pa ett bra satt av
en medlem i Wale Wale Kenya:

For me, what’s in my heart and my mind is just to everyday trying to make this
place a better place. I'm not thinking about the future or the past, all I think
about is now. Because I am here now and I don’t know about tomorrow. That’s
all I think about. Because you never know. I only work for today and hope for a
better tomorrow. I know that the future is bright. You never know if you will
find me here in ten years, but I'll be around in some way. Maybe in the corner
on the top of The Future Center just looking out over Kibera thinking “We made
it!”
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A Appendix - Intervjufragor

A.1 Styrelsen

e Are you Ok with us using your name in our rapport or would you like to remain
anonymous?

e Are you Ok with us recording this interview?

e What would you say is the biggest reason for why you are engaged in this organization?
e What is/how would you describe the purpose of the organization?

e What does the organization aims to achieve in the long run?

e How are the activities you do today connected to the goals the organization have, like
the democratization?

e What would you say is the most important part of the organization today that should
be maintained no matter how big or small the organization is? What is the core value?

e What responsibilities follow with your role as the XXX?

e How are these responsibilities communicated? Do you see any danger in letting the
members of the organization run it by themselves?

e In your opinion, what would you say Petter and Monicas role are here at Wale? Does
every member have the ability to make an impact on the organization?

e You have a lot of projects and activities going on here at the center. How do you follow
up the result of these projects/activites?

e Do you consider any shortcomings/weaknesses in the organization today?

e In your opinion, what are the intern’s role here at Wale Wale? (Are they here as a
help or as a source of knowledge?)

e How does the frequent change of interns affect the organization and the projects?

e How does the knowledge transfer between for examples old and new board members

or interns work?
e Do you see any risks with this way to transfer knowledge?
e How does the communication between the different countries work?
e How do you communicate important information to the other members?
e What would you say is the vision of the expansion?

e How do you feel/What is your opinion about it?
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II

e What is your personal goal with the expansion and Future Center?

e Do you consider any risks/pitfalls with the future expansion?

Today it is the members who run the organization and center. Is that going to change
in any way when the organization gets bigger and the Future Center is ready?

e What’s your perception of the general attitude towards Future Center among the

members?

A.2 Praktikanter

e Ar du OK med att vi anvinder ditt namn som killa eller vill du vara anonym?
e Ar det okej om vi spelar in intervjun?
e Vad ar ditt syfte med att bescka Wale Wale?
— Vilken utbildning ldser du och pa vilken skola i sa fall? (Personens bakgrund)
e Hur ldnge har du varit har?

e Nir du anlénde, fick du nagon introduktion till din arbetsuppgift och hur organisationen
fungerar?

— Hur tyckte du att introduktionen fungerade?

e Vem utformar dina uppgifter som praktikant?
— Pa vilket sdtt hdnger dina arbetsuppgifter ihop med Wale Wales langsiktiga
syfte/vision?
— Motsvarar dessa uppgifterna dina kunskaper fran utbildningen?

— Hur f6rs din kunskap och dina kompetenser vidare till organisationen?

e Hur tycker du att de dagliga verksamheterna fungerar?

— Vad tycker du fungerar bra i den dagliga verksamheten och vad tycker du fungerar
mindre bra?

— Pa vilket sétt aterspeglas viardegrunden i dessa aktiviteter?

— Vad uppfattar du som motiverar ungdomarna till att vara en del av Wale Wale?

e Hur tycker du att styrningen fungerar? (Dvs att medlemmarna dr de som driver
verksamheten och att det inte finns nagon 6vergripande hand?)

— Vad fungerar bra?

— Ser du nagon risk med att organisationen styrs pa det séttet?
e Hur tycker du att kommunikationen i organisationen fungerar?

— Mellan WWS, WWU, WWK?

— Styrelsemedlemmar?



A.3 Grundare

— Ovriga medlemmar?

e Har du nigra tankar pd hur man kan utveckla/forbéttra organisationen efter att ha
fatt lite inblick i hur den bedrivs?

— Har du nagon uppfattning om hur organisationens impact/prestation kan métas?
e Hur ser du pa den framtida expansionen?

— Ser du nagra brister redan idag som kan bli stora vid en framtida expansion?

— Om ja, hur kan detta undvikas? Vad é&r, enligt din uppfattning, medlemmarnas

syn pa expansionen?

e Vad har du for bild av Petter och Monicas roll?

A.3 Grundare

e Are you Ok with us using your name in our rapport or would you like to remain
anonymous?

e Are you Ok with us recording this interview?
e What is the purpose of the organization?
e What does the organization aims to achieve in the long run?

e Could you describe the organization structure, that includes roles/positions and
responsibilities?

e Could you describe your role as the co-founder of the organization? What are your
responsibilities?

e What was the underlying reasons for leaving the organization Wayo Wayo and then
found Wale Wale?

e What role does the Swedish and American organizations play?

e Are there any differences between running an organization in Kenya compared to
Sweden?

e Our impression is that you and Petter/Monica have taken a step back from the
organisation. Is that correct?

— If so, how do you think this will affect the organizations day-to-day activities in
both a short-term and a long-term perspective?

e Through earlier interviews we got the impression that people in Kibera are more prone
to short-term thinking rather than long-term due to the day-to-day struggle. If/when
you and Petter/Monica takes a step back from Wale Wale, how do you think this will
affect the progress towards the organizations vision and future center?

e How are the activities you do today connected to the goal the organisation have?
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What would you say is the most important part of the organization today that should
be maintained no matter how big or how small the organization is?

— What is the core value?

How does the organization work with equality regarding age, gender and the different
tribes in Kenya?

What would you say is the biggest reason you are engaged in the organization?
How does every member have the ability to make an impact on the organization?

How does the organization work to ensure that everybodys voice is heard, even the
youngest members?

There are a lot of projects and activities going on at the center. How do you follow up
the results of these projects/activities?

Do you consider any shortcomings/weaknesses in the organization?

How does the interaction between the organization and external stakeholders work?
(non-members in Kibera, donors, other organizations and local authorities)

How do you work with knowledge transfer between an old and a new board?
What is the vision of the expansion?
Do you think that the members shares this vision?

Our understanding is that there is supposed to be some sort of school activity at the
future center. Could you describe in what way?

Is there a plan for all the legal aspects of running a school?

— Do you know what kind of documents are needed?

— How would you handle the interaction with local authorities?

Do you consider any risks/pitfalls with the future expansion?
Is there a plan for how to make the center self-sufficient in financial terms?

Today, the members are in charge of the organization and the center. Is that going to
change in any way when the organization gets bigger and the future center is ready?

A.4 The Youth Banner

v

Are you Ok with us using your name in our rapport or would you like to remain

anonymous?
Are you Ok with us recording this interview?

How would you describe the purpose of the organization?



A.5 Wale Wale Sverige

e We see that the Youth Banner is governed by a board which is seperated from
management. Have your governance been like this since the start?

— How has this solution worked out for you?

e Wale Wale’s ambition is to let the members run the organization, who are also the
beneficiaries. They are also re-elected every year. Can you see any risks with this kind
of governance?

e The Youth Banner seems to be centered around online solutions. What pros/cons do
you see in this direction?

e Do you have volunteers working in your organization?

— If yes, how do you work with knowledge management? Does the wisdom stay
within the organization?

e How was The Youth Banner organized when you started in 20107

— How have the expansion unfolded?

— Have you experienced any pitfalls?

e You are very clear in that your goals is to keep on growing. How do you plan to achieve
that?

e How do you think development should be organized to achieve long term and sustainable
success?

— What are the common pitfalls?
— How do you plan to be financed in the long term?

— Do you aim for being self-sufficient or continue to depend on external donors or
partners?

e How does the circumstances in Kibera/Nairobi affect the organisational culture? (For
example corruption, hierarchy, inequality)

e Do you apply any sort of performance measures in your organization?
— If so, how are they constructed?

e Do you continuously evaluate your work towards the purpose/mission of the organiza-
tion?

e Do you use these measures towards donors when applying for financing? If so, how are
they used?

A.5 Wale Wale Sverige

e Hur fungerar den svenska organisationen? Vad har ni f6r roll?

e Hur fungerar kommunikation mellan de olika delarna av organisationen?
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VI

I hur hog grad &r ni sammansvetsade med de andra delarna av organisationen? Har ni
ett nira samarbete?

Kéanner ni att ni kan paverka Wale Wale Kenya fran Sverige? Blir er rost hord?
Styrs ni av styrelsen i Kenya eller ar ni fristaende?
Vilken ér er bild av Wale Wales syfte/mission? -foljdfraga

— Pa vilket sétt dr aktiviteterna man gor idag kopplade till t.ex. demokratiserings-
processen och plattform fér ungdomar i Kibera?

Hur tror ni att er roll kommer férédndras vid en expansion?

Kan ni se nagra brister som finns idag, vilka kommer bli ett problem vid expansion?
Framst i Kenya.

Kontakter nere i Kenya?

Har ni nagra tankar pa hur utformningen av organisationen bor se ut vid en expansion

for att vardegrunden ska bevaras?

Vad ar det viktigaste i organisationen idag, som dven bor bevaras vid ett okat med-
lemsantal? Vad &r kirnvirdet?

Vad har ni for donatorer?
Donerar bidragsgivarna kontinuerligt?
Vad ar viktigt for donatorer nar det géller Wale Wale Kenyas resultat?

— Finns det nagra krav vid stora donationer?

A.6 Svenska ambassaden

Ar du OK med att vi spelar in den hér intervjun?
Vad gor Svenska Ambassaden i Kenya?
Vad &dr din uppgift som anstélld pa ambassaden?

Hur skulle du beskriva situationen i Kibera nar det kommer till levnadsvillkor och
framtidsutsikter?

Hur skulle du beskriva det politiska klimatet i Kibera?
— Hur ser ni pa det kommande valet? (Oroligheter vid senaste valet)

Hur anser du att utvecklingsarbete/vilgorenhetsarbete bor bedrivas for att uppné en
langsiktig och hallbar utveckling?

— Vad ér din uppfattning om vilka vanliga misstag som begas? (Risker/fallgropar)

Ar Svenska Ambassaden involverade i nagra vilgorenhetsprojekt? Aven i Kibera?
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— Hur &r ni involverade i dessa vélgorenhetsprojekt?

Hur fungerar urvalsprocessen vid beviljande av bisténd till olika organisationer? (Kri-
terier etc.)

Vilka fordelar ser ni som finansidrer med att organisationer utvirderar sig sjéalva, dvs
att de anvinder sig av ett eller flera prestationsmatt?

— Vad anser du vara viktigt att tdnka pa nér en organisation utformar detta?

I vilken grad har férutsidttningarna man vixer upp med en paverkan pa organisations-
kulturen? (T.ex. korruption, hierarkier och jamstélldhet)

— Finns det nagra skillnader mellan att bedriva en organisation i Sverige vs. Kenya?

Visste ni nagot om Wale Wale Kenya innan, bortsett fran det vi berdttat? Om ja, har
ni eller har ni haft nagon form av kontakt med dem?

Wale Wale Kenya har som malsdttning att bli en del av demokratiseringen av Kibera
och Kenya, i vilken grad anser ni att sméa valgérenhetsorganisationer kan paverka
demokratisering i landet?

Wale Wale ar i dagsléget en forhallandevis liten organisation med ungefér 40 medlem-
mar. Vilka svarigheter kan man moéta vid och efter en expansion?

VII
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