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I Sverige ér ideella organisationer mycket vanliga, trots det
har det bedrivits lite forskning som behandlat dessa
organisationer. Forskning om ledarskap ar desto vanligare,
dock utgér den nistan uteslutande fran professionella
organisationer. Vi intresserar oss for att utdka kunskapen
kring ideella organisationer i allménhet och utévandet av
ledarskap i synnerhet men ocksa relationen dem emellan.

Syftet med forskningen &r att analysera hur fem personer
som formats till ledare inom ideella organisationer
paverkats i sitt ledarskap i forhallande till den moderna
ledarskapsdoktrinen. Vi har anvént oss av en kvalitativ
studie med abduktiv ansats. Uppsatsen innefattas av fem
intervjupersoner som alla har erfarenheter av ledarskap
inom ideella organisationer. Sedermera har vi analyserat
empirin med hjilp av vart teorikapitel.

Resultatet visar att den ideella ledarerfarenheten paverkat
respondenternas nuvarande ledarskap. Forskningen ger stod
at att ledare som utvecklas inom ideella organisationer har
forutséttningar att tillimpa ett ledarskap som faller inom
ramen for den "moderna ledarskapsdoktrinen".

Forskningen besvarar vissa fragor men vicker ocksé nya.
Déarmed kan denna uppsats utgora grund for framtida
forskning som behandlar ideella organisationer och
ledarskap.

ideella organisationer, ledarskap, motivation, utveckling,
modernt ledarskap, ledarskapsutveckling.
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1 Inledning

Ledarskap i en ideell organisation ser annorlunda ut jaimfort med ledarskap i andra
organisationer. Ledaren fOrvdntas vanligtvis agera annorlunda gentemot sina
medarbetare eftersom organisationen i huvudsak utgdérs av de ideella medarbetarnas
engagemang (Jonsson, 1995). Det intryck vi fatt under var utbildning &r att det finns
mycket litteratur som behandlar begreppet ledarskap. Diaremot anser vi att det finns
synnerligen lite litteratur som formedlar och ser till forutsittningsméssiga skillnader
mellan ledarskap i olika organisationsformer. Det frivilliga medlemskapet medfor att
ledningen inte bor beordra medlemmarna i1 synnerhet eftersom de nir som helst kan
lamna organisationen om de finner den alltfor krdvande eller andefattig. Av den orsaken
utgdr ideologin 1 méngt och mycket essensen for ledarskapet, ledaren &r 1 forsta hand
placerad pé den positionen for att arbeta utmed den idé och det syfte som organisationen
avser att fullfolja (Jonsson, 1995; Lindberg, 1999). I ideella sammanhang tenderar
saledes ledarskap framfor allt att bestd av en midngd restriktioner och begrinsat
handlingsutrymme, samt att det i mangt och mycket handlar om att skapa konsensus i de
fragor som organisationen d&mnar forverkliga.

En entydig och omgestaltad bild har med &ren etablerats kring ledarskapsteorier dar
ledarfunktionen till sin karaktir framfor allt ses som konsultativ, pedagogisk och
visionidr (Sandberg & Targama, 1998). Vi har uppfattat de nya ledarskapsteorierna som
relativt kompatibla med de kompetenser som dr nodvindiga for ideella ledare i sitt
ledarskap. For att vi skall kunna bilda oss en uppfattning om det verkligen forhaller sig
pa ett dylikt sétt har vi valt att genomfora intervjuer med ledare som har erfarenheter av
en ideell ledarfunktion. Sedermera har syftet wvarit att f{orsoka forstd hur
intervjupersonerna ser pa sitt eget ledarskap i ideella respektive professionella
organisationer och hur de paverkas i dessa kontexter.

1.1 Problemomrade

Vanligtvis utvecklar en ledare sitt ledarskap inom den organisationsform dér h-n har sitt
arbete. Men vad hédnder da en ledare istéllet formats av annorlunda principer? Inom en
organisation dér forutsdttningarna for ledarskap skiljer sig samt att det funnits mojlighet
att tillgodogdra sig andra ledarskapsperspektiv. Var intention &r att forsdka utdka
kunskapen om vad personer som har en ideell ledarskapsbakgrund tillgodogjort sig for
ledarskapsformagor samt om dessa Overensstimmer med det ledarskap som é&r
efterstrdvansvért idag.

Vid en forsta anblick verkar det som om det inte finns nagon forskning om ledarskap 1
ideella organisationer och huruvida detta kan vara likvardigt med ledarskap som
praktiseras inom andra organisationer. Det dr for oss markligt att det inte forskats i
ndgon utstrackning pa denna del av ledarskap med tanke pa hur mycket forskning det
finns kring ledare 1 allménhet (Lindberg, 1999; Johansson, 1999). Den ideella sektorn &r
mycket omfattande eftersom det inom Sverige finns 31 miljoner medlemskap vilket &r
ca 3,7 medlemskap per invanare (Larsson & Ronnmark, 1996). Dock fann vi efter



thirdigt sokande en del forskning som allmént beskriver ideella organisationer och 1
dessa dr ledarskap bara en liten del av det som studeras. Forskningen &r storre i utlandet,
men av naturliga skl dr denna svartillgénglig for var del. I Sverige finns det dock nagra
fa svenska doktorsavhandlingar men forovrigt dr forskningsomréadet skralt (Lindberg,
1999). Likasé i den litteratur vi fatt tag pa som berér omradet ledarskap inom ideella
organisationer beklagas den diliga forskningsinsatsen (Larsson & Roénnmark, 1996;
Jonsson, 1995; Lindberg, 1999).

Ledningsbegreppet som styrinstrumentet diskuteras ofta, idag som tidigare, utifran
foretag dir effekten av ledarskap maits i tekniska och ekonomiska framsteg. En
anledning till att studera ledarskap i ideella organisationer ar att den sirskilda miljon ger
annorlunda forutsittningar for ledarskap, dels for att det inte finns négot
anstéllningsforhéllande att ta hinsyn till (Catano, m.fl. 2002), samt att 16nen inte finns
som incitament till den anstilldes motivation (Lindberg, 1999).

En friga som dérfor blir intressant for oss dr hur ledare motiverar sina medarbetare i en
ideell organisation. Var intention ar att fordjupa var kunskap om hur ledare som format
sitt ledarskap utifran ideella forutséttningar upplever att de klarar av sin ledaruppgift,
samt om det finns tendenser i deras ledarskap som kan relateras till den moderna
ledarskapsdoktrinen. I var uppsats gor vi inga ansprak pé att hitta de kausala
mekanismer som kan paverka ledare. Dock har vi en forhoppning om att finna samband
och gemensamma ndmnare mellan ideellt och professionellt ledarskap.

1.2 Syfte

Syftet med uppsatsen &r att analysera hur fem personer som formats till ledare inom
ideella organisationer paverkats i sitt ledarskap av detta, i forhallande till den moderna
ledarskapsdoktrinen

1.3 Definitioner

I vart syfte anvénder vi oss av ndgra begrepp som kan fa olikartad innebord beroende pa
sammanhang och vem som ldser texten. For att tydliggéra for ldsaren kommer vi
klargora var syn pa dessa begrepp harunder.

Ideella organisationer

I Sverige finns idag ett flertal organisationer som verkar pé ideell basis. Som exempel
kan ndmnas intresseorganisationer, hobbyforeningar och politiska partier. Trots att det
forekommer stora skillnader mellan dessa organisationer finns det ocksd gemensamma
ndmnare. Vi har via den litteratur som finns inom omradet valt ut ndgra av de
gemensamma faktorer som dr kidnnetecknande for ideella organisationer, fraimst for att
kunna ange vilka typer av organisationer som passar in i var uppfattning av begreppet.

1. De skall vara demokratiskt uppbyggda.

2. Oppna for envar att bli medlem samt att medlemskapet skall vara frivilligt.



3. Sjalvbestimmande gentemot stat och andra organisationer.
4. De skall inte vara vinstdrivande och i huvudsak drivas genom ideella insatser.

For att gora en distinktion mellan ideella och andra organisationer kommer vi anvdnda
oss av begreppet “professionell organisation” nir vi syftar pa organisationer inom privat
och offentlig sektor.

Ledare och ledarskap

Vi har valt att utga ifrdn Reddins definition av begreppet ledare. Definitionen beskriver
ledaren som en person som innehar en befattning i en formell organisation. Ledaren
ansvarar for minst en annan medarbetares arbete och har formell makt Gver den
medarbetaren (Reddin, 1993).

Nir vi diskuterar ledarskap syftar vi pa den process som sker ndr ledaren aktivt paverkar
den eller de som ledaren ansvarar for till att verka for organisationens mal. Vér
uppfattning av ledarskapsbegreppet fargas till stor del av Yukls beskrivning; dir ledaren
paverkar andra att forstad och kénna delaktighet i vad som behdver goras och hur det kan
goras effektivt, samt dir individuella och kollektiva anstrdngningar samlas for att lyckas
med de delade méalen (Yukl, 2002).

Moderna ledarskapsdoktrinen

Nér vi hdnvisar till den “moderna ledarskapsdoktrinen” syftar vi till ett ganska vagt
begrepp som, trots att det inte finns nagon allmént vedertagen definition, d&terkommande
omndmns i olika forskningsrapporter. Vi har inte hittat nagon entydig definition och inte
nagot aterkommande tema, men det star klart att de olika teoretikerna vill sérskilja det
”gamla” ledarskapet fran det “nya” och att den moderna ledarskapsdoktrinen syftar pa
det som dr "modernt” och efterstrivansvart for ledare idag. For att klargora begreppet
och underlétta for oss 1 var empiriska undersokning redogor vi for vér definition om vad
som innefattas i det moderna ledarskapsbegreppet (2.4.2). Den definition som vi
slutligen gor och resonerar utifran ar:

Det som kdnnetecknar en ledare som anammat den moderna ledarskapsdoktrinen &r att
ledaren fOrstar att det inte finns ett "bésta ledarskap” utan ser olika fordelar i existerande
ledningsinstrument och forsoker efter sin egen formaga anvinda sig av dessa. Ledaren
anser att huvuduppgiften utgors av att verka som en flexibel katalysator dar malet ar att
fa medarbetaren att fungera pa bésta mojliga sitt, ledaren har d&ven en medvetenhet om
att enskilda individer har behov av olika former av ledarskap.



2 Teori

2.1 Metod for Litteraturval

Vi inleder detta kapitel med en redogorelse for vdart urvalsforfarande vid insamling av
litteratur till teoriavsnittet och fortsdtter med att gd igenom de urvalskriterier vi utgdtt
frdn, hur vi bearbetat litteraturen samt vilka kdllkritiska principer vi beaktat.

2.1.1 Litteratursokning

For att inledningsvis fa en allmén kunskapsbas om vért amne borjade vi med att soka
litteratur genom databaserna LOVISA, LIBRIS och EMERALD. Med reservation for
tva artiklar, samt tvd killor som vi bestillt genom fjdrrlan, ar all Ovrig litteratur
inhdmtad vid Lunds Universitet. De nyckelbegrepp vi sdkte pad var bland annat; ledare,
ideella organisationer, moderna ledarskapsdoktrinen samt olika kombinationer av
begreppen. Vi har dven sokt direkt pa olika forfattare som det refererats till och som
framstatt som viktiga inom de olika forskningsomradena. Vér litteratursokning har
fortsatt kontinuerligt under hela forskningsprocessen efterhand som datainsamlingen
bidragit med nya intressanta och relevanta teman.

2.1.2 Urval samt bearbetning av litteratur

De killor som vi vid ett forsta intryck ansett vara relevanta utifran var fragestéllning har
vi fordjupat oss i. Ddrefter granskade vi litteraturen genom att bilda oss en uppfattning
om forfattaren; vilken bakgrund denne hade etc. P4 sa sétt kunde vi bland annat tolka ur
vilket perspektiv kédllan var skriven, samt hur det i sddana fall kan ha péverkat
litteraturens innehall. Déarutover granskade vi den referenslista litteraturens resonemang
baseras pa. De kéllor som endast bygger pa egna asikter av t.ex. olika ledare och
konsulter valde vi bort. Om en bok byggde pa egen forskning var detta ndgot vi
virderade hogre &n om de endast baserade sina teorier pa andra forskares resultat.
Utifrdn den del vi ansdg vara relevant forsokte vi sedan identifiera de teorier och
begrepp som var aterkommande. D4 manga av de kéllor vi funnit var sammanfattningar
av en mangd olika teorier forsokte vi 1 storsta mdjliga man finna de forstahandskéllor
som det refererades till. Med hjélp av dessa kéllor kunde vi ringa in problemomraden
och ddarmed kategorisera den litteratur vi valt att utgd ifrdn. Utifran dessa omraden
kunde vi sedermera bestimma hur teoridelen i uppsatsen skulle se ut, dess uppldgg och
disposition.

2.1.3 Litteraturkritik

Nir vi granskat var litteratur kdllkritiskt har vi framforallt utgétt frdn beroendekriteriet.
Kallkritiken dr en samling metodregler varav beroendekriteriet 4r en av dem, denna
anvinds for att virdera sanningshalten hos den kélla som angivs. For att en kélla skall
anses mer trovérdig bor den vara oberoende, det vill séga inte paverkad av ndgon annan.
En av de viktigaste beroendetendenserna ér tradering dé killan vérderas utifrdén om den
gatt 1 flera led. Framst utgérs den huvudsakliga distinktionen av primér- och



sekundirkéllor, dir primérkdllan &r en fOrstahandskédlla emedan sekundérkillan
traderats (Thurén, 1997). For att minska riskerna med beroende och férvanskning har vi
under hela forskningsprocessen efterstravat forstahandskillor. Men i de fall dér vi inte
hade mgjlighet att endera finna eller vinta pd den specifika primérkillan overvigde vi
riskerna och anvidnde oss dven av sekundérkéllor. Ett exempel pa en sekundirkélla vi
tvingats anvdnda da primédrkéllan inte funnits tillgidnglig dar Gary Yukls Leadership in
Organisations. Vidare har vi tagit hansyn till graden av forskningsoberoende genom att
bland annat granska litteraturens opartiskhet (Esaiasson, m.fl. 2003; Thurén, 1997). Vi
har undvikt litteratur som finansierats genom uppdragsgivare eller andra tendenser som
kan visa pa enskilda och ddrmed vinklade vérderingar. De problem som uppstatt under
litteraturgenomgéangen dr framst riktad gentemot den ideella ledarskapslitteraturen,
fraimst da det finns lite forskning att tillgd. Trots det anser vi efter ihdrdigt arbete, att vi
anda relativt vl klarat ticka in det ideella problemomradet.

Den utldndska litteraturens perspektiv kring det ideella omrddet &r skiftande och
olikartad gentemot den svenska, dirfor att inneborden av de ideella organisationerna
skiljer sig mellan olika nationer. Detta har vi emellertid forsokt beakta s& gatt det gar, i
forsta hand genom att anvénda denna litteraturs resonemang i liten utstrickning.

2.2 En oOverblick av individens motivation och
inspiration 1 arbetssammanhang

Vi kommer hdr att redogéra for olika perspektiv pa méinniskans motivation i arbetslivet
och de teorier vi funnit relevanta, i syfte att dskadliggora de olika forhallningssdtt som
kan sdgas ligga till grund for synen pad ledarskap. Med inspiration fran Vrooms “the
motivational bases of work” har vi valt att kontrastera de fyra perspektiv som vi finner
relevanta for vart arbete. Genom de olika perspektiven vill vi pavisa att det finns
skillnader i motivation. Perspektiven nedan bor inte ses som statiska
motivationsfaktorer som dr gdllande for alla typer av mdnniskor. Snarare bor de ses
som preferenser, vilka varierar fran individ till individ, utifrdan vilken motivationsaspekt
de finner mest stimulerande (Vroom, 1964).

2.2.1 Betalningen

En motivationsfaktor som kan leda till att méanniskor arbetar &r pengar (16nen).
Ekonomiska forutséttningar kan utbytas och anvindas till flera viktiga andamal som ar
nodvindiga for overlevnad och komfort. Dock dr det inte enbart de ekonomiska
faktorerna som spelar en viktig roll, utan dven de olika formaner som arbetet medfor.
Dessa kan till exempel utgoras av pensionsprogram, livs- och hilsoforsékringar etc.
Vroom menar att pengar inte enbart skall ses som medel till att tillfredsstdlla de
biologiska behoven, utan att det 4ven kan fungera som en form av social status i olika
konsumentsammanhang. Genom att skrytkonsumera exklusiva varor, kan det i
omgivningens Ogon tyda pa framgang och vélbefinnande, frimst for att det
differentierar den personen fran andra méanniskor i allménhet (Vroom, 1964).



2.2.2 Produktionen av varor och tjanster

Samtidigt som méanniskan stravar efter att forbruka sin energi, foredrar hon att gora det
for ett dndamél. Den mentala och fysiska anstrdngningen &r i synnerhet och
foretradesvis riktad mot produktionen av varor och tjénster i vilken hon finner
tillfredstéillelse. Motivation skapas och frodas i sammanhang dir arbetaren kan dra
erfarenheter utifrdn en kontinuerligt fordnderlig miljo, dar h-n kan vara med och
paverka situationen pé ett sddant sdtt att de sedermera kan utveckla sin kapacitet,
forméaga och levnadsforutsittningar (Vroom, 1964). Detta utgor dven en viktig del av
manniskans frekventa strdvan efter sjdlvforverkligande vilket innebdr att individen
kénner ett behov av att fa utlopp for det den kdnner sig kapabel till att dstadkomma. Den
specifika inneborden 1 anspraket varierar fran individ till individ beroende pa vilka
preferenser h-n har (Maslow, 1954). Arbetet kan fylla en moralisk funktion for
arbetarna, pa sa sitt att de finner tillfredsstillelse 1 att se lycka och vdlmaende hos sina
avnidmare. Dock #r inte detta nigot som #r stéindigt forekommande. Aven i situationer
dir arbetets girning inte virderas hogt av mottagaren, behover det inte paverka
arbetarens instillning och motivation till arbetsuppgiften, eftersom att individen utgar
fran sin egen overtygelse om vad som dr nddvindigt 1 det aktuella fallet (Vroom, 1964).

2.2.3 Sociala interaktionen

Arbetet innefattas 1 de flesta fall av en social aktivitet pa ett sadant sdtt att individer
interagerar tillsammans med andra méinniskor. Detta utgdér en betydelsefull
motivationsfaktor till varfor arbetet ses som en viktig bestdndsdel hos manniskan i dess
sociala leverne. I arbetet finner man inte enbart ekonomiska beloningsmedel, utan likasé
sociala. Det dr viktigt for ménniskan att kdnna bekriftelse, respekt och beundran frén
sina kollegor, i och med att de tillsammans fungerar som ett séllskap med gemensamma
intressen. (Vroom, 1964; Likert, 1961).

Maslows behovshierarki dr ett forhallande som kan refereras till i ett sddant
sammanhang. Den motsvarar uppbyggnaden av en trappa dir varje trappsteg utgor ett
specifikt behov. Detta bygger pd principen att ett behov maste uppfyllas innan
individens ndsta behov uppstdr. Nederst i1 trappan finns de grundldggande fysiska
behoven. Nér de sedermera é&r tillfredsstidllda motiveras individen av trygghetsbehov,
det vill sdga forutsittningar for trygghet som god hélsa och sdkerhet. De sociala
behoven uppfylls i relation till andra ménniskor och ror behovet av att tillhora ett socialt
sammanhang. Detta leder till ndsta motivationssteg, ddr individen vill finna acceptans
och respekt for sin egen person. Trappans sista steg ror sjdlvforverkligande, dir
individen finner motivation genom utveckling (Maslow, 1954). Vikten av vilbefinnande
genom sociala relationer dr relativt allmént vedertaget i arbetslivet. Dock behover det
inte vara den sociala interaktionen 1 sig som utgdér den viktigaste delen av
tillfredstdllelsen utan snarare resultaten, sdsom att individen kan ha inflytande Over
andra ménniskor, att denne blir omtyckt och bekriftad for sina gidrningar eller att andra
ménniskor bryr sig om en. Den respons som efterstriavar eller &r mest tillfredstéllande
varierar frdn individ till individ, men &ven beroende pa vilket arbete man handhar
(Vroom, 1964).



2.2.4 Sociala statusen

Arbetet utgor en viktig bestandsdel till vilken social status en méinniska innehar.
Individens profession fungerar som en identitet dven utanfor arbetssituationen och
paverkar i sin tur hur minniskor beméter och behandlar personen. Framst utifran vilken
status samhdllet 1 6vrigt tillskriver den rollen. En person kan motivera sig till att arbeta
for att bli accepterad och uppmirksammad genom att oka den sociala statusen.
Samtidigt kan personen intala sig att arbetsloshet leder till socialt utanférskap och
missndje fran omgivningen. Arbetsrollens effekter pad den sociala statusen varierar
beroende pé vilka normer som styr den kultur eller subkultur individen dr en del av. Det
finns sociala grupper dér individernas status inte beror eller paverkas av vilket arbete de
har. 1 vissa sammanhang kan snarare ett tillstdnd av arbetsloshet 0ka den sociala
statusen (Vroom, 1964).

Alla méinniskor har ett behov eller begér av att kdnna sjélvrespekt och sjalvkinsla infor
den egna personen och frdn andra. Diaremot specificerar Maslow detta behov genom att
dela upp den i tvd kategorier. Den forsta klassen utgors av prestation, skicklighet och
kompetens pa ett sadant sitt att mdnniskan kan vara sjilvstindig, samtidigt som den har
fortroende frdn sin omgivning. Den andra klassen bestar av individens strdvan efter att
kidnna bekriftelse fran andra minniskor genom status, prestige och uppmérksamhet.
Detta utformar sedermera individens sjdlvkinsla, vilken méanga ganger kan vara
avgorande 1 motivationssammanhang eftersom individen méaste kdnna sig tillrdcklig och
lita till sin férmaga (Maslow, 1954).

2.3 Ledarskap 1 ideella organisationer

Foljande avsnitt berér och behandlar teorier kring det ideella ledarskapet. Vi vill
tydliggéra vad som kdinnetecknar forutsdttningarna for ledarskap i ideella
organisationer och da det dr mojligt visa pa forutsdttningar som kan fd konkreta foljder
for ledarskapet. Ddremot kommer vi inte att visa pad skillnader mellan ledarskap som
bedrivs i en ideell organisation och andra organisationer dd flera forskare menar att
det finns for lite forskning for att egentligen kunna peka pa nagra skillnader (Jonsson,
1995). Vi inleder detta kapitel med en historisk tillbakablick.

I borjan av 1947 paborjade institutet for social forskning i USA en studie om ledarskap.
Dé var den radande ésikten bland forskare att det var rimligt att anta att ett ledarskap
som utdvas framgéngsrikt i ett sammanhang skulle resultera i bra resultat dven i andra
sammanhang. Detta ansags gilla dven ideella organisationer, men forskarna resonerade
att forskningsresultaten skulle breddas om ideella organisationer inkluderades i studien.
Av de resultat som framkom kunde forskarna dra intressanta slutsatser. Mest intressant
for oss ér konstaterandet av att skillnaderna mellan organisationerna gav olika
forutsittningar for ledarna. Bland annat visade det sig att ndr ekonomiska motiv inte
fanns nirvarande i en organisation framtridde andra motiv tydligare. Detta gjorde det
sdrskilt intressant for forskarna att studera ledarskap i frivilligorganisationerna eftersom
ledarskap forknippat med hogre levels of perfomance” och motiv andra dn ekonomiska
framkommer tydligare. Vidare visade det sig att ju bittre informerad medlemmen var,
desto hogre effektivitet uppvisades. Samma positiva resultat gavs om ordforanden
visade storre intresse for medlemmarnas idéer och verksamheter (Likert, 1961).



Lindberg menar att ideella organisationer dr svéarare att leda &n professionella
organisationer. Ideella organisationer forvintas bade vara effektiva 1 sitt arbete
samtidigt som de skall vara trogna sina ideal. Den balansgéngen é&r inte enkel, i
synnerhet dd forutsdttningarna for att méta framgangar dr svardversiktliga inom den
ideella sektorn (Lindberg, 1999). Ledning kan forstds utifrdn en organisations
institutionella karaktdrsdrag och dess kontext (de institutionella karaktdrsdragen bygger
bland annat pa demokratiaspekten). En grundliaggande skiljelinje verkar saledes vara de
institutionella skillnader som finns mellan framfor allt privata foretag, offentliga
forvaltningar och ideella organisationer. Dessa skillnader bidrar till och péverkar
forutséttningarna for ledarskap inom och mellan organisationer (Jonsson, 1995).

2.3.1 Aktorerna

Individer gér ofta med i en ideell organisation eftersom de har en personlig dvertygelse
om en sérskild fraga som organisationen syftar till att befrdmja. Samtidigt som
medlemmarna pa eget initiativ och frivilligt gdr med i organisationen kan de nédr som
helst och utan hénsyn till andra ldmna organisationen (Lindberg, 1999). En anledning
till varfor en medlem véljer att [imna organisationen kan utgéras av att den inte ldngre
driver de fragor som individen intresserar sig for, eller att engagemanget blivit for
omfattande (Jonsson, 1995; Drucker, 1990). Det kan ocksd bero pa att medlemmen
upptécker att organisationen inte ldngre tillfredstédller det behov som h-n en gang i tiden
hade. Medlemmarna inom ideella organisationer engagerar sig inte for att fa en
ekonomisk ersdttning, utan vill framforallt arbeta med nagonting som &r viktigt och
angeldget for dem (Lindberg, 1999).

Av medlemskapet foljer ritt att utéva inflytande. I och med att det dr en demokratisk
organisation dger varje medlem en rost. Detta inflytande kan bland annat anvidndas for
att tillsdtta och avsidtta ledningen samt paverka fardriktning och hastighet for
organisationen. Medlemskapet ger ocksa ritt att kontrollera och kritisera det sétt pa
vilket ledningen utfor sina forpliktelser (Lindberg, 1999).

2.3.2 Ledarens roll gentemot aktérerna

Ledandet av ideella organisationer utformas utifrdn forutsdttningen att det ar en
demokratiskt uppbyggd organisation och att den &r utformad kring en ideologisk
identitet. FOr att organisationen skall kunna bedriva verksamhet maéste det finnas
engagerade medlemmar. Ledaren bor darfor inrikta sig pa att motivera medlemmarna,
sé att dessa engagerar sig for organisationens vdrden och mél. Graden av motivation
kommer av den orsaken att fa betydelse for hur mycket arbete medlemmarna 4r beredda
att lagga ner pa organisationen (Jonsson, 1995; Shin & Kleiner, 2003).

"Ett av ledandets sdrdrag dr den kreativa och utvecklande aspekten i ledandet och
formdgan att stimulera andra till att delta i denna process” (Jonsson, 1995 s. 39).

Att leda en ideell organisation betyder att ledaren har stérre ansvar dn att enbart
administrera den, bland annat maste visionerna tydliggoras for medlemmarna, men dven
for omvérlden (Lindberg, 1999). Detta &r viktigt ur framfor allt tvd anledningar.
Utformar den ideella organisationen sina idéer och visioner tillsammans med
medlemmarna, genererar det storre fOrutséttningar till att skapa engagemang och
forbindelse kring arbetsuppgifterna. Dessutom dr det viktigt att fler individer



uppmarksammar organisationens humanistiska varderingar och mél, d& det kan leda till
att presumtiva medlemmar rekryteras (Catano, m.fl. 2002; Lindberg, 1999).

Vid prioriteringar och beslutsfattande inom en ideell organisation maste ledaren utga
frén flera forutsittningar dn enbart ekonomiska. De ideologiska stéllningsstagande som
ledaren gor och de aktiviteter som genomfOrs maste uppfattas som legitima av
organisationens medlemmar (Jonsson, 1995). Saledes fir den interaktiva
paverkansprocessen mellan ledare och medlemmar ett stort utrymme inom ideella
organisationer eftersom att det inte finns nadgon skarp grians mellan ledare och ledda
medlemmar. Ytterligare ett incitament till komplikationer finns i och med att varje
vision, varje beslutat program, blir foremél for stindig granskning, debatt och
omprovning bland medlemmarna. Ledaren méste hela tiden ta hénsyn till dem som h-n
leder, da det 4r medlemmarna som till stor del bidrar ekonomiskt till verksamheten men
som dven utfor beslut och administration (Lindberg, 1999).

Demokratins  utformning far 1 dessa organisationer effekter pa hur
kommunikationsflodet formas. Det maste till en omfattande internkommunikation dér
ledningen inte enbart lyssnar utan ocksd argumenterar och forsoker paverka
medlemmarna. Dock har ledningen inom ideella organisationerna inga egentliga
sanktionsmedel, eftersom de innehar ledningsansvar under villkoret att de har
medlemmarnas fortroende (Jonsson, 1995; Lindberg, 1999). Det kan sédgas att ledningen
1 dessa organisationer dr dubbelriktad, i det avseendet att &ven medlemmarna kan
paverka ledarna bland annat genom arsméten och andra forum (Jonsson, 1995).

2.3.3 Ledarskapets utfall

Malet for ideella organisationer kan i1 jimforelse med professionella te sig relativt
abstrakta d4 de ofta dr av ideologisk och visionér karaktdr. Detta till skillnad fran vad
som till exempel géller for renodlad ekonomisk verksamhet, dér resultatet utgér fran
ekonomisk framgang. Men hur visar ledare att ideell verksambhet tillfér samhéllet socialt
kapital? (Lindberg, 1999) En annan anledning till att det kan vara svart och komplicerat
att mata effektiviteten i ideella organisationer &r att dessas inkomst till stor del bestar av
statliga bidrag och medlemsavgifter. Detta bidrar till att det finns sma forutséttningar att
relatera effektiviteten mot en eventuell ekonomisk vinst (Johansson, 1999).

2.3.4 Forhallanden som ledaren bor beakta vid ledande inom
ideella organisationer

Det frivilliga medlemskapets betydelse

Vissa olikheter dr léttare att l1igga mirke till 4n andra men nagra av de skillnader som
behandlas mellan ideella organisationer och andra organisationer, dr framfor allt att
ideella organisationer saknar vinstmdl samt att frivilligheten &r ett grundliggande
ledningsverktyg (Jonsson, 1995). Ledningen skall tillsammans med medlemmarna
forverkliga visionerna vilket kan bli problematiskt om engagemanget dr 1agt (Lindberg,
1999). Déaremot kan ledaren inte tvinga en medlem till att engagera sig i verksamheten,
ingen kan beordra en medlem till att delta eller ens foretrdda organisationen (Lindberg,
1999; Jonsson, 1995). Ledningen bor av den orsaken vara medveten om att de ar
beroende av medlemmarnas stéd for att de skall ha ett handlingsutrymme. Av den



anledningen bor ledningen skapa strukturer som gor att medlemmarna kan kidnna
delaktighet samt att de upplever sig kunna péverka organisationen (Jonsson, 1995).

Ideologins betydelse

Medlemmarnas engagemang uppkommer bland annat fran att de kédnner att
organisationen kan genomfora fordndringar i samhéllet, samt att medlemmen kan vara
med och utforma organisationens mal (Lindberg, 1999; Jonsson, 1995). Ledning inom
ideella organisationer forutsitter till stor del att frdgorna och forslagen utgar frén
organisationens gemensamma ideologiska bas (Johansson, 1999; Jonsson, 1995). For att
kunna genomftra detta fOrutsétter det i allménhet att ledarna skapar ett engagemang
bland medlemmarna, for att organisationens skall kunna uppfylla de idéer de dmnar
forverkliga (Jonsson, 1995).

Legitimiteten kan ge “mening &t makt”, det vill sdga att makten och maktutovandet bor
sattas in 1 ett ideologiskt sammanhang. Om ledarna kombinerar legitimiteten med
ideologiperspektivet okar sannolikheten att medlemmarna ger stod at handlingen. Det
innebdr att de idéer och virderingar som organisationen driver ses som rimliga och
legitima av medlemmarna. Legitimiteten dr en forutsittning for att ledningen skall fa
mojlighet att driva en friga (Jonsson, 1995). Ledarna fir makt genom att hinvisa till
organisationens ideologi. Didrigenom kan de oka sin legitimitet vilket underldttar
vidtagandet av olika atgirder. Ideologin kan anvidndas for att fia medlemmarna
engagerade vilket i sin tur gor organisationen verksam (Jonsson, 1995; Lindberg, 1999).

Demokratins betydelse

I ideella ssmmanhang dr den demokratiska uppbyggnaden betydligt mer omfattande &én i
offentliga och privata sektorn (Jonsson, 1995). Samtidigt som demokratin dr en
forutséttning for ett framgangsrikt ledarskap inom de ideella organisationerna dr det
inom de offentliga och privata organisationerna nédvandigt att stélla krav pa effektivitet
1 beslutsprocessen. Framfor allt da ledningen inte har samma tidsmissiga mojligheter,
eller oOverldggningsutrymme till att efterstrdva demokrati ndr beslut skall fattas
(Lindberg, 1999).

Eftersom ideella organisationer bygger pa demokratiska principer maste ledningen vara
medvetna om vilket mandat de har fran sina medlemmar. Detta kan paverka ledningen
pa sa sitt att de vill forankra en frdga innan de véljer att driva den (Jonsson, 1995). For
att f4 engagerade medlemmar ar det viktigt att dessa kénner sig delaktiga i
organisationens beslut, exempelvis genom olika demokratiska processer. Om
medlemmarna forestéller sig att de kan vara med och paverka besluten kédnner de i storre
utstrdckning ansvar och “commitment” for organisationen (Jonsson, 1995; Lindberg,
1999).

I och med den demokratiska aspekten skall ledarna representera medlemmarna, spegla
deras idéer och virderingar, samtidigt som de skall kunna leda organisationen i en viss
riktning. P4 s& sitt blir det angeldget for ledarna att frammana situationer som
framkallar en paverkansprocess dér ledare och medlemmar kan interagera med varandra
for att tillsammans hantera fragestdllningar. Detta medfor att 4ven om ledningen har
intentioner kan den inte vara sdker pad att fi dem uppfyllda eller nd de resultat den
efterstrdvar eftersom att medlemmarna inte nddvandigtvis delar ledningens &sikter
(Lindberg, 1999). Dérfor ar det viktigt att det finns forum som frimjar diskussion och
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debatt. Dessa forum ar viktiga verktyg for ledningen da de kan fa stod for sina idéer
genom att overtyga medlemmarna (Jonsson, 1995).

2.4 Modernt ledarskap

Ledarskapet dr som begrepp ganska utbrett och periodvis ocksd varierande. Vi kommer
under detta kapitel ta upp det teoretiska underlag som vi tycker dr intressant och
relevant utifran var fragestdillning. Forst och friamst kommer vi att studera “modernt
ledarskap” och vad det innebdr i praktiken, vari skillnaden ligger mot det
“traditionella” ledarskapet och med utgangspunkt i det sammanfattningsvis skapa en
egen definition av den "moderna ledarskapsdoktrinen”. Ddrefter kommer vi att studera
vilka ledningsverktyg som anvdnds av ledare idag, samt utefter var definition av det
moderna ledarskapet.

Den nya trenden i dagens sambhéllen, speciellt i skolor och hem, &r att individerna
fostras till att ta egna initiativ. Samhadllets institutioner som tidigare véglett sina
medborgare genom tydliga direktiv har i storre utstrackning fordndrat sina metoder till
formén for storre frihet och delaktighet kring beslut. Utbildningsnivan har likasa okat
markant vilket sedermera skapat fOrvantningar hos individerna om ansvar och
delaktighet 1 den framtida arbetssituationen. Efterhand som sambhillet, via framforallt
skolan, utvecklat sina ledningsprinciper har det uppstatt ett dilemma for de
organisationer som inte utvecklats i samma takt. Déarav tenderar det att uppstd negativa
attityder gentemot organisationer som styrs via “top-down” principer, eftersom att dessa
inte bedriver sin verksamhet 1 dverensstimmelse med individernas erfarenhetsméssiga
forvantningar (Likert, 1961).

Utvecklingen fran ett typiskt produktionssamhélle till ett informations- och
kunskapssamhille har medfort krav pa ett nytt ledarskap. Omvérlden har for lange
sedan frangétt Taylors ideologier kring “’scientific management” vilket frimjar stabilitet,
enhetlighet och rationell produktion i Overensstimmelse med det traditionella
industrisamhéllets behov. Med tiden har fOrutsidttningarna fordndrats genom att
omvérlden ter sig alltmera instabil, samt att den fortgdende men svartolkade
forandringen patagligt 6kar osdkerheten infor framtiden (Soderstrom, 2002).

Den globala konkurrensen och omvirldens utveckling stiller sadledes hogre krav pa att
verksamheten kan anpassas utefter de forhdllanden som rader. Komplexiteten kring
ledarskapsrollen har darfor med tiden blivit alltmer méngfasetterad. Det &r inte ldngre
sjalvklart att ledaren sjilv kan fatta de gynnsammaste och snabbaste besluten. Dels pa
grund av att besluten kan grunda sig pa kunskap som de anstéllda besitter, men ocksd da
organisationerna utvecklats fran homogena till alltmer heterogena och svardversiktliga
strukturer. Organisationerna dversvimmas av specialister med olika sorters kunskap och
utbildning, vilket medfor att ledaren far svart att skapa en Gverblick (Soderstrom, 2002;
Arvonen, 1989; Likert, 1961). Vikten av lyhordhet gentemot medarbetarna samt
flexibilitet mot omvirlden har darav fatt storre betydelse. Detta har 1 synnerhet bidragit
till att de ménskliga relationerna blivit viktigare. For att ledningen skall kunna f6rma att
svara upp mot dessa nya krav har behovet av malstyrning samt flexibla och fordnderliga
organisationsstrukturer uppstétt. Fordndringarna har framforallt frammanat nya behov
och krav pa att ledarskap utformas pé ett sadant sétt att det kan anpassas effektivt utefter
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nuvarande forutsdttningar (Soderstrom, 2002; Arvonen, 1989; Beckérus & Edstrom,
1988; Sandberg & Targama, 1998; Likert, 1961).

Ledaren har utover de traditionella sysslorna sasom planering, budgetering och
administrativa uppgifter antagit en mer pedagogisk och visiondr roll. Ledaren forvintas
nufortiden vigleda och uppmuntra medarbetarna, samtidigt som h-n bor skapa
forutsittningar for deras individuella utveckling (Arvonen, 1989; Beckérus & Edstrom,
1988; Sandberg & Targama, 1998; Soderstrom, 2002). Traditionellt sett utgick ledare
frdn att ménniskan i grunden var en passiv och likgiltig varelse, utan ansprak pa
sjalvforverkligande eller engagemang i sitt arbete. Detta speglade av sig pa ledarskapets
utféorande genom att ledaren styrde sina medarbetare via regler och rutiner. Ur detta
perspektiv viljer ledaren att inte ligga nagon vikt vid minskliga behov sisom
motivation eller forstdelse (Kotter, 1982; McGregor, 1960). Den nya synen pa
minniskan, som en aktiv och kreativ individ, leder istillet till att ledaren genom den
Okade interaktionen béde kan formedla sina idéer samtidigt som h-n kan ta del av
medarbetarnas. Harigenom skapas forutsittningar for att normer och virderingar kring
ledningsfragor kan delas av flera betydande aktorer (Soderstrom, 2002; Likert, 1961).

Ledarskap har rort sig frdn en auktoritirt préglad kontroll av ménniskor via
expertbetonade och opersonliga forhédllningssitt, dir kontrollen och styrningen forlagts
till utrustning och arbetsprocessens organisering. Dagens ledare foretrader ett Oppnare
ledarskap med tonvikt pa delad information, nedtoning av den egna tekniska kunskapen,
storre satsningar pa team samt ledning genom Sppna och delaktigt formulerade visioner
och idéer (Beckérus & Edstrom, 1988). De tidigare s starkt betonade enmansinsatserna
har snarare bytts ut mot gemensamma insatser, genom att medarbetarna tillsammans
arbetar utefter givna mal och idéer. Vid dessa situationer blir ledarens frimsta uppgift
att leda grupprocessen at ratt hall, samtidigt som h-n formedlar visionerna och motiverar
medarbetarna (Soderstrom, 2002; Arvonen, 1988; Sandberg & Targama, 1998).
Detaljbesluten och de operativa uppgifterna forskjuts till medarbetarna emedan ledaren
dgnar sig 4t att utveckla arbetssitt, relationer och kompetens. Ledaren dmnar inte anvisa
medarbetaren hur arbetsuppgiften skall genomforas utan forsoker istdllet fa individen att
sjalv se sig som en initiativrik och kreativ person (Sandberg & Targama, 1998).

Det finns dock en tendens till att den nya ledningsstrategin enbart stannar pa det
retoriska planet och inte alls leder till 6kad delaktighet eller demokrati. Detta eftersom
att det ar ledningen sjalv som faststiller den overgripande riktlinje de véljer att rétta sig
efter. Forst dérefter kan beslutet delegeras till organisationens olika delar (Sandberg,
1987).

2.4.1 Moderna ledarskapsdoktrinen

Det framgér tydligt att en genomgdende asikt bland teoretiker &r att ledaren hela tiden
maste verka utifrdn en kontext ddr den viktigaste variabeln, oavsett organisationsform,
ar medarbetaren. Det dr ledarens uppgift att genom olika ledningsinstrument stddja och
se till att medarbetaren jobbar efter organisationens mél pé effektivaste sitt. Ledaren ar
medveten om att dennes funktion utgir frdn medarbetarna i och med att ledarskapet
legitimeras underifran. Ledaren har gatt fran att enbart vara en roll inom organisationen
till att ha en vetskap om sin komplexa funktion. Samtidigt som ledaren ska ge
incitament till medarbetarens utveckling &r det ocksé viktigt att ledaren sjdlv utvecklas,
eftersom ledarbegreppet stindigt utvidgas till att innefatta ytterligare fardigheter. Det
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finns manga ledarteorier som dr anvdndbara for dagens utdvare, ingen effektiv ledare
kan anamma samtliga, utan maste inse sina begriansningar. Dirav bor ledarens strategier
vara flexibla pd ett saddant sétt att de kan anpassas utefter vilken situation ledaren
befinner sig i (2.4.1). Var definition finns att ldsa under definitioner (1.3).

2.5 Verktyg for modernt ledarskap

Hdr vill vi pavisa vilka ledarskap som dr brukliga idag och som passar in under var
definition av den “moderna ledarskapsdoktrinen”. Dessutom kommer vi i korthet
redovisa aktuella ledarverktyg som vi uppmdrksammat i teorierna.

Till £6]jd av att ledare i storre utstrdckning ser médnniskan som en handlingskraftig och
motiverad individ uppréttas nya styrelseformer. Dessa indikerar till och framjar storre
mojlighet till individuell mognad och utveckling. Svérigheterna med att framkalla ett
minskligt samarbete ses inte ldngre ur ett perspektiv som forklarar det genom att det
beror pa ménniskornas benédgenhet till flykt eller oféretagsamhet. Nufortiden forklaras
det snarare utifrdn att det ar ledarnas oformaga till att begripa och uppticka den
potentiella formaga som varje individ besitter. Om medarbetarna ar lata, irrationella
eller motvilliga till att ta ansvar forklaras det snarare utifran ledarskapets metoder &n
ménniskors oféormagor (McGregor, 1960).

2.5.1 Medarbetarens okade kunskap om organisation och mal

Att leda genom visioner

Medarbetarnas Okande sjdlvstindighet 1 arbetet och insikten om att ménniskorna
genomfor sina arbetsuppgifter utifrdn hur de forstir dem, stéller nya krav pa hur ledaren
bor agera. En ledare bor frangé ett ledarskap dir medarbetaren styrs genom specifika
regler till att istéllet 6ka medarbetarnas insikt och delaktighet kring organisationens
vision. Visionen utgor ett efterstravansvirt idealtillstdnd som skall ge medarbetarna en
inre motivation genom att de styrs mot ett mal som har en stark emotionell
dragningskraft, den ligger framfor oss i1 tiden och skall ge en mental bild till
organisationens medlemmar (Arvonen, 1989; Sandberg & Targama, 1998; Beckérus &
Edstrom, 1988). Nér ledaren végleder &dr det tanken att h-n skall mobilisera och styra
medarbetarna i enhetlighet med visionen. Betydelserna av ledarens pedagogiska
egenskaper som att leda via symboler, samt att vara bdraren av idéerna blir i1 det hér
fallet nodvandiga formagor (Arvonen, 2002). Skillnaden mellan att leda via visioner och
mal- och resultatstyrning &r att det sistndmnda &r betydligt mer konkret till sin karaktér,
fraimst da det har specifika mal- och resultatkrav som skall uppnds inom en
forhallandevis kort tid (Arvonen, 1989). Visionen &r ddremot forankrad i en
omvérldsanalys och i sig relativt “barridrbrytande” samtidigt som den &r realistisk.
Formulering av visioner och framtidsbilder &r ett sitt for ledningen att ge medarbetarna
storre frihet till att utnyttja sin kreativitet och prestera mera, eftersom att de kdnner
mening, forstidelse och motivation till arbetsuppgiften (Arvonen, 1989; Sandberg &
Targama, 1998; Arvonen 2002; Beckérus & Edstrom, 1988).

Visionen bor véxa fram ur en process dédr den utvecklas genom dialog och samverkan
mellan ledare och medarbetare. Det &r av yttersta viasentlighet att alla medarbetare som
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innefattas av visionen far mgjlighet att kénna delaktighet 1 dess utformning, frimst for
att den sedermera skall ha storre mdjlighet att forankras och internaliseras bland
organisationens medlemmar. Ledarens uppgift dr framforallt att agera forebild och
efterleva visionen, det dr forst nér ledningen upptréder enhetligt utdt mot organisationen
som visionen ges mojlighet att internaliseras bland dess medlemmar (Arvonen, 1989;
Sandberg & Targama, 1998; Beckérus & Edstrom, 1988). For att ledaren skall kunna
leda sina medarbetare via en vision krivs det att de paverkar individernas attityder och
véirderingar. Individen maste underordna sig de kollektiva vérderingar som framtagits
for att organisationen skall kunna uppfylla mélséttningen. Dérigenom uppstar det ett
etiskt och moraliskt dilemma om vilka paverkansmetoder som kan anses acceptabla.
Risken finns att ledaren forsoker manipulera och indoktrinera sina medarbetare till att
tinka pa ett visst sitt, eller att de maéste anta den kollektiva normen fOr att bli
accepterade (Arvonen, 1989; Sandberg, 1987; Beckérus & Edstrom, 1988).

Idé och virderingsbaserat ledarskap

Att ledaren forsoker leda sina medarbetare via idéer istdllet for med specifika
instruktioner och order dr en relativt ny styrningsform bland dagens ledare. Denna
egenskap ér forhallandevis liktydig med det visiondra ledarskapets innebdrder (Muller
& Stein, 1999; Beckérus & Edstrom, 1988; Arvonen, 1988). Huvudfunktionen och
syftet med ledarskapstekniken handlar om att 4 de "fristdende delarna” av medarbetare
att verka for organisationens gemensamma mal. Nér ledarens mal dverensstimmer med
medarbetarnas mal dr det en kompatibel och gynnsam situation (Arvonen, 2002; Burns,
1978). Darmed ar det viktigt att ledaren bade retoriskt och praktiskt ger medarbetarna en
inriktning och instdllning till organisationens verksamhet. Yttermera dr det
betydelsefullt att ledaren forvissar sig om att medarbetarna har en gemensam och
liktydig forstdelse om organisationens situation samt de behov av fordndringar som
fordras. Ur den synpunkten ar det viktigt att ledaren frammanar idéer och varderingar
som kan vara gynnsamma for den rddande situationen. Frdmst genom att precisera
organisationens idéer och uppfattningar om hur problemet bor angripas (Arvonen, 1988;
Beckérus & Edstrom, 1988). For att en ledare skall kunna bli framgangsrik krévs en
formaga att formedla vérderingar och idéer till medarbetarna pé ett konkret och tydligt
sdtt (Schein, 1985).

"Ett sammanhdllet system av idéer, trossatser och virderingar, som ger mening dt
konkreta mal och strategier, kallar vi for en foretagsideologi. ldeologin dr sdledes
avsedd att ge en psykologisk, social och ekonomisk mening och legitimitet dat
affdrsverksamheten och dt enskilda mdnniskors insatser for denna verksamhet”
(Beckérus & Edstrom, 1988 s. 88).

Nér ledningen inte Overvakar den operativa verksamheten utan ger de anstillda stor
frihet for att nd uppsatta mal, krévs det incitament och drivkrafter som végleder och
avgrinsar medarbetaren. Det 1idé och virderingsbaserade ledningsinstrumentet
formedlar en teknik som gér ut pa att medarbetarna styrs av internaliserade varderingar
som &r inriktade pd verksamhetsidén (Beckérus & Edstrom, 1988; Arvonen, 1989).
Denna funktion har till uppgift att skapa kontinuitet och struktur i organisationen, och
att vara bdrare av de sociala koderna om hur man skall bete sig 1 sitt arbete. P4 sa sétt
fungerar ledningsinstrumentets forankringsprocess till stor del om att ersitta den
byrakratiska kontrollen och den formella organisationsstrukturen (Arvonen, 1989).
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Det forstdelsebaserade ledarskapet

Minniskors handlande styrs inte primdrt av yttre paverkan sdsom regler och
instruktioner, snarare tycks vara handlingar baseras pa hur vi tolkar och forstér reglerna
och instruktionerna. En fOrutsittning for att ledning via idéer skall kunna fungera 1
realiteten, krdver att ledarna &r medvetna om och beaktar mojligheterna med ett
forstaelsebaserat ledarskap. Ménniskornas sitt att forsta samma arbetsuppgift skiljer sig
frdin person till person eftersom handlandet bygger pd den egna fOrstdelsen av
situationen, vilket far betydelse for individens utforande. Individen forsoker stindigt
vara sakligt fornuftig utifrdn sin egen forestdllningsvérld, genom att agera pa ett sitt
som denne sjdlv anser meningsfullt, socialt acceptabelt och 1 enlighet med sina egna
moralforestéllningar. Kompetens och skicklighet 1 arbetet utgdrs diarmed framfor allt
utifran hur individen forstar arbetsuppgiften. Ledarens priméra uppgift blir déarfor att
forsoka paverka och forma individernas forstéelse av verksamheten och organisationen
(Sandberg & Targama, 1998). Att framstélla strukturer och system kommer alltid att
vara en ledaruppgift, utmaningen infinner sig dock i hur ledaren fir medarbetarna att
forsta dess syften och funktioner, varfor de dr viktiga och hur de dr ténkta att fungera.
Systemet maste implementeras i deras forestdllningar for att organisationen skall kunna
fungera utefter den tilltdnkta effektiviteten (Sandberg & Targama, 1998; Beckérus &
Edstrom, 1988).

"Att kunna paverka medarbetarnas forstaelse av sitt och foretagets arbete pa ett sadant
sdtt att en gemensam mening av arbetet uppnds, som i sin tur ger upphov till en specifik

kompetens och speciella ldrprocesser, vilka mojliggdr for organisationen att uppnd
konkurrensférdelar” (Sandberg & Targama, 1998 s. 149).

For att ledaren skall kunna anvénda sig av och leda via forstaelse kravs det att ledaren
som utgangspunkt dr lyhord och inkdnnande av medarbetarens forstielse kring sitt och
organisationens arbete (Sandberg & Targama, 1998). Ledaren bor saledes frammana en
Oppen och drlig dialog for att reflektionerna kring arbetsuppgiften ska kunna bli
fruktsam. Sedermera kan ledaren kartligga och skapa sig en forstéelse for hur
medarbetarna uppfattar och forstdr verksamheten. Ledningsinstrumentets funktion kan
te sig problematisk framforallt eftersom att ledningen fortfarande har ansvaret over
verksamhetens resultat, samtidigt som de saknar den fullstindiga kontrollen Over
resultaten (Sandberg & Targama, 1998; Soderstrom, 2002). Ledningsverktyget ger goda
mojligheter till att paverka, stodja och stimulera medarbetarna, diremot &r det svért att
kontrollera de forstdelsebaserade processernas utfall (Sandberg & Targama, 1998).

2.5.2 Medarbetaransvar

Delaktighet och demokrati pa arbetsplatsen

Ledarna bor vara medvetna om det ménskliga beteendets roll 1 arbetsprestationerna och
att dessa inte uteslutande dr kompatibla med direktstyrning och pressande atgéirder for
att skapa mest effektivitet. Istdllet bor de inse vikten av att skapa attityder som gynnar
arbetsprocessen, bland annat genom att delaktiggéra medarbetarna istillet for att
framkalla en ekonomisk tdvlan mellan olika aktorerna. For att medarbetarna skall finna
engagemang, entusiasm och tillhorighet bor de f4 mojlighet att arbeta i grupper utefter
mal och visioner som de sjidlva varit med och konstruerat. I dessa fall infinner sig en
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hogre grad av koordinering, motivation och samverkan mellan medarbetare inom det
sociala systemet (Likert, 1961).

Anviénder sig ledaren av ett demokratiskt ledningsverktyg innebidr det att makten 6ver
besluten fordelas mellan olika aktorer. Istdllet for att ledaren enhélligt beslutar vissa
fragor ar det ledarens uppgift att agera radgivare (Arvonen, 1989; Beckérus & Edstrom,
1988; Bass, 1988). I situationer som priglas av demokratiska beslutsprocesser ar det
ledarens framsta uppgift att skapa forum som kan hjélpa gruppen att nd samforstand och
tillsammans komma fram till beslut. Detta kan genomforas via ett sa kallat deltagande
ledarskap dar ledaren verkar for att 0ka medarbetarnas, utifran situationen relevanta
kunskaper, samt den information som &r nddvéndig for de beslut som skall behandlas
(Arvonen, 2002; Sandberg & Targama, 1998; Yukl, 2002). Den demokratiska processen
varierar alltifran att ledaren uppfangar medarbetarnas asikter for att sedermera enhélligt
fatta beslutet, till att fullstindigt delegera Gver ansvaret till de insatta aktorerna (Yukl,
2002; Bass, 1988). Demokratiska beslut inom grupper har fordelar sdsom att den
relevanta informationen och kunskapen dr hogre bland fler involverade aktorer, vilket
sedermera kan framkalla bittre resultatméssig kvalitet pd besluten, samt att
samforstdndet och enigheten i beslutet kan 0ka forutsittningarna for en kommande
implementering. Dock dr det en beslutsprocess som é&r tidskrdvande och bor av den
orsaken ses som efterstravansvérd utifran vilken situation ledaren befinner sig i (Yukl,
2002; Arvonen, 1989; Bass, 1988).

Konsultativt ledarskap

The “principle of supportive managment” innebir att ledare lyssnar till och stodjer sin
personal. Det dr viktigt att den enskilde individen tillfredsstdlls och fOrstar att dennes
prestationer ar viktiga for organisationen som helhet, for att organisationen skall kunna
uppna malet. Uppgiften skall ses som viktig och meningsfull. Darfor dr det viktigt att
ledaren forsoker se vérlden utifrin medarbetarens perspektiv, vilka betydelsefulla behov
individen vill ha tillfredstéllda samt vilka tidigare erfarenheter den har med sig in i
organisationen (Arvonen, 2002).

Den centrala ledningsuppgiften for de ledare som leder via ett konsultativt perspektiv,
inbegriper frimst funktionen av att vdgleda och stimulera de processer som stindigt
pigar inom organisationen (Sandberg & Targama, 1998). For att den okade
ansvarsfordelningen av den operativa verksamheten skall kunna fungera i realiteten
krdvs det att ledaren fyller en ny funktion. Ledaren bor i dylika fall ses som en
handledare som medarbetarna kan ta hjdlp av vid behov i arbetet eller vid dess
individuella utveckling. Ledningsverktygets utfall bedoms inte utifran vad ledaren sjélv
klarar prestera, utan hur ledaren kan f4 andra medarbetare att utfora sina uppgifter pa
bista sitt (Sandberg & Targama, 1998; Arvonen, 1989; Beckérus & Edstrom, 1988).
Ingen ledare bor tvinga sina medarbetare till att forvalta ytterligare arbetsuppgifter,
dérmed &r det viktigt att medarbetarna far ha ett fritt val samt att de &r inforstddda med
vad arbetsuppgiften innebdr. Om medarbetaren dr ansvarig for arbetsuppgifter som den
inte anser sig klara av kan det 1 slutdndan leda till ineffektivitet och odrlighet gentemot
ledaren, i forsta hand eftersom att mycket energi gér at till att utét sett” upprétthalla en
fasad av duglighet (Sandberg & Targama, 1998; Yukl, 2002). For att reducera
uppkomsten av sddana risker bor ledaren vara sensitiv i sin formaga att kunna avlisa
kontexten och utifrdn det agera. Framfor allt genom kontinuerlig ndrvaro och
uppfoljningsrutiner som framjar en &rlig och 6ppen dialog kring hur arbetet fungerar.
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Dock bor ledaren i storsta mojliga man anamma ett forhallningssitt som engagerar
medarbetare till att sjélvstindigt ta stillning och ansvar Over organisationen och de
aktiviteter som sker (Sandberg & Targama, 1998). I och med medarbetarnas storre
lokala handlingsfrihet dr det problematiskt “att f4 nigot att hinda”. Sélunda géller det
for ledaren att intressera individerna till att ta tag i problemen, komma med nya
infallsvinklar samt ta egna initiativ (Sandberg & Targama, 1998; Yukl, 2002).

2.5.3 Situationsanpassat ledarskap

Inom organisationerna lever det fortfarande kvar normer och principer for hur man skall
bedriva ledarskap, vilket forsvérar ledarnas utveckling till att leda mer demokratiskt
med ett beteendeinriktat perspektiv. Ett 6vervakande och direktstyrt ledarskap leder till
tillfredstéllelse och effektivitet 1 vissa miljéer samtidigt som det skapar missndje och
ineffektivitet i andra. Individer ar olika vilket innebér att de lagger en olikartad innebord
1 ledarskapets forviantade principer, frimst beroende pa vilka erfarenheter individerna
har fran liknande situationer (Likert, 1961; Vroom, 1964).

Efter bearbetad litteratur visar det sig relativt tydligt att &ven om vissa ledarskapsteorier
anses mer framgangsrika 4n andra, anvénds ocksa dldre ledarskapsstilar parallellt med
nya (Beckérus & Edstrom, 1988). Det ar viktigt att konstatera att det inte finns regler for
vad som dr ett vitalt ledarskap, utan ledarstilens ldmplighet avgors utifran vilken
situation ledaren befinner sig i. Vidare ar det viktigt att framhéva att detta inte bor ses
som ett problem utan snarare som 6kade mdjligheter till att nd framgang och effektivitet
1 sitt ledarskap (McGregor, 1960; Likert, 1961; Arvonen, 2002). P& sa sitt &r
ledarskapet en relativ process, ledaren maste vara flexibel och anamma det beteende
som situationen och forvdntningarna kriver, fridmst utifrdn de uppfattningar och
formégor medarbetarna har. Vidare stéller detta ledarskapsverktyg hogre krav pa
ledarens sensitiva formaga, genom att h-n bor kunna avldsa kontexten for att dérefter
agera (Likert, 1961).

En teori som utvecklats for att beskriva det situationsanpassade ledarskapet é&r
’situational leadership model” denna modell utgér till stor del frdn mognadsbegreppet,
det vill sdga hur mogen ledaren anser att medarbetaren ar i sin roll. Utifrdn graden av
mognad kan ledaren sedermera individ- och situationsanpassa ledarskapet. Ar
medarbetaren omotiverad och bristféillig 1 sin formaga bor ledaren rikta in sig pa
direktstyrning, “managing in detail”’. Upplever diremot ledaren medarbetaren som
mogen och kompetent 1 sin roll, det vill sdga skicklig och motiverad, kan ledaren
delegera arbetsuppgifter sa personen far mer rorelse- och handlingsfrihet i sitt arbete
(Arvonen, 2002).

3 Metod

Metodkapitlet utgors av tre avsnitt ddr det forsta beror de metodiska utgdangspunkter vi
haft infor undersokningen. I det andra avsnittet redogor vi for vart tillvdigagangssdtt vid
planliggning och genomforande, medan det tredje avsnittet bestir av de
kvalitetsaspekter vi tog hdnsyn till vid planeringen och genomforandet av
undersékningen.
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3.1Utgdngspunkter

3.1.1 Val av metod

P& grund av att vi 1 vart syfte eftersdker individernas upplevelser kring fenomenet
ledarskap anser vi det svart att precisera och operationalisera fragor pa ett sitt som
tacker upp problemomridet. Av den orsaken har vi valt att anvdnda en kvalitativ
datainsamlingsmetod som inte preciserar fraigeomradet pa ett lika strukturerat sitt utan
haller det mer Oppet och flexibelt. Den kvalitativa datainsamlingsmetoden dr mer
formanlig d4n den kvantitativa ndr vi har for avsikt att studera individers fOrstaelse,
upplevelser och virderingar kring ett fenomen (Bryman 2002; Neuman 1994). Vér
intention med en kvalitativ koppling dr att f en forstaelse for hur individerna reflekterar
kring sina upplevelser av ideellt ledarskap och modernt ledarskap. Vi anser vidare att
kvalitativa data till skillnad fran kvantitativa i storre utstrickning kan bidra med
beskrivningar om hur respondenterna uppfattar sin livsvirld och utifran det littare kan
tolka de beskrivna fenomenens mening. Styrkan med kvalitativa datainsamlingsmetoder
ar att forskaren ges mojlighet att se virlden pd samma sitt som studiesubjektet sjalv
upplever den (Esaiasson, m.fl. 2003; Alvesson & Skdoldberg, 1994; Bryman, 2002).
Samtidigt som detta beskrivs som en styrka kan det likavél vara dess svaghet eftersom
att forskaren paverkas av sin egen verklighetsbild i bedomningarna och tolkningarna av
studiesubjektets (Foreldsning, 4. 2003-10-14). Strivar vi efter att se virlden utifrdn de
sociala aktorernas 0gon &r det viktigt att vi dven skapar oss en kontextuell forstielse.
Detta kan vi géra genom att sétta fenomenet i ett sammanhang och sedermera tolka det
utifran studiesubjektet verksamma miljoer (Bryman, 2002). Om vi haft den ambitionen
anser vi att vi behovt avsevirt mycket mer tid till forfogande, samt att vi varit tvungna
att f0lja vara intervjupersoner i deras dagliga arbete. Enbart intervjuer hade inte utgjort
en tillrdcklig empirisk grund for att dra slutsatser och skapa sig en nagorlunda forstéelse
for deras kontextuella agerande.

3.1.2 Abduktiv ansats

Forforstaelse

Vi har sedan tidigare egna ledarerfarenheter inom ideella organisationer och kunskap
om ett flertal ledarskapsteorier fran véra studier inom personal- och arbetslivsomradet.
Vi antar att det finns en skiljelinje 1 ledarskapet mellan personer som har en ideell
ledarskapsbakgrund och ledare med en annan bakgrund. Vi fOrutsétter 4ven att ndmnda
personer paverkats 1 sitt sitt att leda. Dock finns det ingen tidigare studie som visat pa
denna skillnad vilket gor att vi finner undersokningsomradet &n mer intressant. Oavsett
vilket forskningsproblem man viljer att ge sig 1 kast med torde man ha en forforstaelse
om hur det kan forhélla sig. Det vore konstigt om vi dr medvetna eller intresserade av
ett problem utan att ha en aning eller ett antagande om hur det kan forhalla sig.
Forforstaelsen inom ett omréde varierar givetvis beroende pa vilken personen ér samt
vilka tidigare erfarenheter den har inom omréadet. Vi har bada ledarerfarenheter fran
ideella organisationer vilket paverkar var syn pa hur ledarskapet forhaller sig i dessa
sammanhang. Genom att vi redogor for var forforstdelse kan vi utifran en tydlig
referenspunkt beddma intervjuernas vérde i relation till var redogjorda forforstaelse.
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Déarmed kan vi pd ett patagligt och konkret sitt beskriva hur och till vilken grad
intervjuerna bidrog med nya infallsvinklar pa problemet. Vi anser att det ar viktigt att i
ett tidigt skede som mdjligt redogora for var forforstaelse och bakgrund, detta for att det
kan vara till hjdlp da vi inte vet hur vi paverkats under forskningsprocessen. Lisaren ges
en mojlighet att beddma uppsatsens trovirdighet utifrdn hur de tror att var forforstaelse
paverkat forskningsresultatet (Esaiasson, m.fl. 2003).

Val av ansats

Genom att vi sedan tidigare har en god inblick i problemomradet forsvérar det en
induktiv ansats. Den deduktiva ansatsen fOrsvédras i synnerhet av att det finns lite
litteratur som beskriver det ideella omradet. Dérav anser vi att ett abduktivt
tillvigagéngssitt forenar de bada ansatserna pd ett séitt som stirker vara empiriska
mojligheter. Att vara abduktiv innebdr att vi utgar fran empiriska fakta, likt induktionen,
samtidigt som vi inte avfirdar den teoretiska héllningen, vilket gor den lik deduktionen.
Detta mojliggér att vi under forskningsprocessen kan atervinda till tidigare
forskningsdelar efterhand som vi finner nya kunskaper och aspekter pa
problemomréadet. Det abduktiva angreppssittet underldttar arbetet med att ticka in och
komplettera det teoretiska omrddet med nya aspekter som framkommer under
forskningsprocessen (Alvesson & Skdldberg, 1994).

Under initialskedet till var forskning ldste vi in oss pd litteratur som vi ansdg ha
potentiell relevans for problemomradet. Diarav kunde vi utoka var kunskap inom
diskursen for att sedermera utforma en intervjuguide pa grundval av de begrepp som
framkom under litteraturgenomgéngen. Genom att vi alternerat mellan teori och empiri,
har vi undan for undan som vi bearbetat intervjuerna upptickt begrepp och teman som
vi till en borjan inte tickt in. Istillet for att exkludera de nya begreppen och
infallsvinklarna har vi med stod fran abduktionen &tervént till litteratursokningen.
Harigenom fick vi mojlighet att finna teorier som gav oss ytterligare perspektiv pa
problemomradet. Detta i Overensstimmelse med resonemang om att abduktionen bor
ske 1 en upprepad process mellan teori och empiri for att reducera riskerna for
missuppfattningar samt att forstirka tillforlitligheten i1 undersdkningen (Alvesson &
Skoldberg, 1994).

3.2 Genomforande

3.2.1 Urval av intervjupersoner

Vi har genomfort ett sjilvselektionsurval vilket innebdr att det dr intervjupersonerna
sjdlva som bestimmer om de vill vara med 1 undersdkningen (Esaiasson, m.fl. 2003). Vi
sokte intervjupersoner genom annonserande (bilaga 2) via organisationer och nitverk
som Landsradet for Sveriges Ungdomsorganisationer, Sveriges Kommunala
Tjanstemanna Forbund och Centrum for Personal och Utveckling. Vi fick femton
intresseanmdlningar, med varierande information om individernas bakgrund. Dérefter
skickade vi ut mer utforlig information (bilaga 3) dir vi informerade om vad vi
forvintade oss av véra intervjupersoner, samt att vi uppmanade vissa att skicka in mer
information, frimst kring vilka erfarenheter de har av ledarskap i ideella organisationer
men ocksd om deras nuvarande befattning.
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De kriterier som vi anvidnde oss av 1 urvalet av intervjupersoner var att de skulle ha
omfattande erfarenhet av ledarskap inom ideella organisationer, samt att det skulle vara
deras forsta” ledarerfarenhet. For narvarande skulle de &ven inneha ett professionellt
ledaruppdrag. For ovrigt forsokte vi skapa en bredd mellan intervjupersonerna vad
géller kon, alder, ledarerfarenheter samt utbildning. Utifran dessa kriterier valde vi
dérefter att intervjua fyra personer som vi ansdg intressanta och positivt instéllda till var
forskning. Vi valde dven att intervjua en femte person som skilde sig fran de andra
genom att h-n inte haft sin ’forsta” ledarerfarenhet inom en ideell organisation, utan
istéllet haft sina forsta ledaruppdrag inom en professionell organisation.

3.2.2 Datainsamlingsmetod

Det finns framfor allt tva kvalitativa intervjuformer, ndmligen ostrukturerade och
semistrukturerade. Det finns fordelar och nackdelar med bada formerna. Styrkan hos
den ostrukturerade intervjun &r att den inte begransar intervjupersonen. Detta far sarskilt
stor fordel om forskaren ror sig inom ett brett &mnesomrade dér det kan vara ddesdigert
att missa intressanta data genom att begrénsa sitt fraigeomrade. Ett problem med denna
intervjuform dr att intervjun kan fa en svivande tendens dér viktiga fragestéllningar inte
besvaras. Eftersom att vi dr relativt insatta i problemomradet och dess innehallsliga
bendgenheter, har vi valt att anvinda oss av en semistrukturerad intervjuguide. Den
semistrukturerade metoden har en fordel 1 att den ger forskaren mgjlighet att fokusera
pa sdrskilt viktiga teman samtidigt som intervjupersonen fortfarande har en viss frihet i
sina svar. Denna metod ger ocksa forskaren storre mojlighet att relatera olika
problemomréden till varandra, frimst genom att forskaren ges mojlighet att “leda
diskussionen” 1 storre utstrickning &n 1 den ostrukturerade. Risken &dr dock att vi
uteldmnar intressanta fragestillningar och pé ett forutfattat sétt lotsar intervjupersonen
till omraden som inte tacker upp hela problemomradet. Detta har vi forsokt eliminera s
gott vi kunnat genom bland annat foljdfragor, men dven genom att intervjupersonen
sjalv fatt mojlighet att tillfora relevanta aspekter som h-n anser saknas (Bryman, 2002;
Neuman, 1994; Esaiasson, m.fl. 2003).

3.2.3 Iterativ strategi

Att verka iterativt innebér att forskaren antar ett upprepande forhéllningssitt, vilket
betyder att det sker en véxelverkan mellan data och teori. Vid en iterativ
datainsamlingsmetod innebdr det saledes att processen mellan data och teori gir fram
och tillbaka (Sandberg, 1999). Genom den iterativa strategin fick vi mojlighet att
omforma intervjuguiden efterhand som datainsamlingen bidrog med nya kategorier och
teman. Den var dven behjélplig i de fall vi upplevde att vi behovde ett fortydligande fran
intervjupersonerna eller att det var en fraga vi inte fitt svar pd. Infor véra intervjuer var
vi tydliga med att informera respondenterna om syftet med det iterativa forfarandet,
samt vad det innebar for dem som respondenter. Det var ingen av intervjupersonerna
som avbojde var forfragan om vi kunde aterkomma med ytterliggare foljdfragor.

3.2.4 Dokumentation av data - Intervjuguiden

Vi anvénde oss av en semistrukturerad intervjuguide, dock f6rholl vi oss flexibla till den
under hela forskningsprocessen. Huvudsakligen genom att vi tillforde eller
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omformulerade fragor efterhand som vi ansig det relevant. Diarav kunde de forsta
intervjuerna bidra med mer specificerade fragor som vi fortsittningsvis anvinde oss av.
Niér vi utformade intervjuguiden (bilaga 1) gjorde vi det framforallt utifran ett tematiskt
och dynamiskt perspektiv (Esaiasson, m.fl. 2003). Med héinsyn till det tematiska
synsdttet innebar det att vi utgick frdn undersdkningens problemstéllning vid
frdgeformuleringarna. Det dynamiska perspektivet anvdnde vi oss av for att generera
fragor som potentiellt sett kunde astadkomma och frambringa ett "flyt” till samtalet. Vi
forsokte 1 storsta mdjliga mén undvika frigor av ”varfor - karaktir” eftersom att det 1att
kan placera intervjupersonen i en forsvarsposition. Som alternativ forsokte vi formulera
och utforma fragorna pa ett deskriptivt sitt, frimst genom att stidlla "Hur — fragor”.
Déarmed anser vi att det skapades goda mdjligheter for intervjupersonerna att utifran sin
egen verklighet berdtta om sina upplevelser (Esaiasson, m.fl. 2003; Trost, 1993). Vidare
har vi 1 var intervjuguide pa ett medvetet sitt forsokt eliminera varje formulering som
kan tdnkas vara ledande eller pdverkande utifran intervjupersonens perspektiv.

Vér ambition var att utarbeta en intervjuguide som har ett begripligt och lattforstaeligt
sprék. Vi fann ingen mening med att anvénda oss av alltfor komplicerade formuleringar
da det kunde ha lett till att vi fatt 4gna stora delar av intervjun till att forklara vad vi
menade med de olika fragorna. Vidare kan det f4 konsekvenser pa hur
intervjupersonerna uppfattar var undersokning, i synnerhet da det &r viktigt att vi under
intervjuerna skapar ett klimat som frdmjar intervjupersonernas motivation och vilja till
att dela med sig av sina upplevelser och erfarenheter (Bryman, 2003). Nér vi utformade
frdgorna till intervjuguiden var vi medvetna om att dessa i sin tur kommer att paverka
analysen (Foreldsning 5, 2003-10-15). Darfor genomforde vi en pilotintervju, dels for
att se om intervjuguidens teman f6ljde en logisk ordning, men &ven om formuleringarna
pd nagot sitt var ledande eller otydliga. For att forskningsprocessen skall bli
genomskinlig samt ppen for insyn och granskning har vi bifogat vér intervjuguide.
FramfOrallt for att ge Ildsaren storre mojligheter till att bedoma graden av
forskningsoberoende (Esaiasson, m.fl. 2003).

3.2.5 Bearbetning av data

Direkt efter intervjuerna transkriberade vi bandinspelningarna samt tillférde information
frdn vara anteckningar eftersom det var aspekter som forbigick bandupptagningarna. |
dessa utskrifter skrev vi ner ordagrant vad intervjupersonen sagt. Vi var noggranna med
att bibehélla och 6verfora nyansen ifran intervjun till utskriften. Efterhand som vi
transkriberade och insamlade vart empiriska material genomforde vi kontinuerligt
teoretiska noteringar, det vill sdga dterkopplingar mellan empiri och teori (Sandberg,
1999). P& det sittet blev analysen en process som Iopte parallellt under hela
uppsatsarbetet. Néar alla intervjuerna var transkriberade borjade vi koda materialet
genom att sdka efter teman som var dterkommande och adekvata utifrdn vart syfte.
Undan for undan som vara teman utkristalliserats sorterade vi in all relevant data under
de olika temana (Esaiasson, m.fl. 2003; Bryman, 2002). Efter att vi applicerat vira data
under teman forde vi en sammanfattande diskussion om alla intervjupersoners utsagor.
Slutresultatet finns att begrunda i vart empirikapitel (4).
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3.3 Metodkvalité

3.3.1 Intervjusituationen

Under och efter intervjuerna ansdg vi det viktigt att reflektera Over om
intervjuareffekten kan ha medfort att svaren blivit paverkade av att det var vi som
stillde frdgorna. Tror man att ndgon fradga blivit paverkad ar det viktigt att man
reflekterar Gver vilken betydelse detta kan ha fatt pa svaret (Esaiasson, m.fl. 2003). I de
fall vi ansag det relevant anvédnde vi oss utav uppfoljningsfrdgor. Det finns en viss risk
med att vara alltfor delaktig under intervjun eftersom att forskaren kan leda och péverka
intervjupersonen 1 sitt sitt att svara. Denna risk tog vi emellertid till f6rmén for mer
uttdmmande och utvecklade svar. For att forvissa oss om att vi uppfattat och tolkat
intervjupersonerna ritt anviande vi oss bade under och efter intervjuerna kontinuerligt av
sammanfattningsfridgor. P4 grund av att intervjupersonerna fick utrymme att tillfora
eller avldgsna delar i de resonemang vi tolkat anser vi att ménga svar blev tillforlitligare
(Bryman, 2002; Esaiasson, m.fl. 2003).

Béda deltog under intervjuerna, dels for att det 4r besvirande att intervjua samtidigt som
man kontinuerligt maste fora anteckningar, men &ven som en sdkerhetsatgird om
bandspelaren skulle sluta fungera eller bibringa dalig ljudkvalité. Darav undanréjde vi
en del distraktionsfaktorer till formén for en mer fokuserad och koncentrerad intervju.
Utifrén intervjupersonens perspektiv behover detta dock inte uppfattas som en fordel,
snarare kan det inge en kéinsla av maktovertag (Trost, 1993). Vil medvetna om denna
konsekvens forsokte vi upphiva effekten av den i sd hog grad som mojligt, framforallt
genom en ldttsam inledning ddr vi bland annat forklarade syftet med att vi var tva
stycken.

3.3.2 Urval

Enligt Esaiasson m.fl. blir de icke slumpmissiga urvalen aktuella nir vi intresserar oss
for svaratkomliga grupper (Esaiasson, m.fl. 2003). Strategiska urval bygger pa
principen att forskaren viljer sina fall eller intervjupersoner just for att de forvéntas
omfatta ett koncentrat av kunskap inom det omrdde man avser undersoka (Bryman,
2002; Esaiasson, m.fl. 2003). Vi var medvetna om vilken typ av undersékningspersoner
vi eftersokte, emellertid fanns det inga pa forhand givna organisationer som hade flera
ledare med en ideell bakgrund. Detta forsvdrade arbetet med att forsdka uppritta en
urvalsram (en forteckning av alla enheter i den population vi undersoker) Gver den
population vi eftersokte (Bryman, 2002). Dirav valde vi att genomfora ett
sjalvselektionsurval. Genom att vi anvinde oss av denna princip medfor det att vara
intervjupersoner pa ett eller annat sitt uppméarksammat kallelsen och kint sig manade
att vara med. Vi inser att detta begrinsar studiens benédgenhet till att generalisera det
framkomna materialet till en population utanfér gruppen av intervjupersoner. Av den
orsaken kan vi sdga att var forskning inbegriper individer som é&r intresserade av att
diskutera en given problematik. I vilken utstrickning resultatet dven géller for mindre
engagerade personer dr strangt taget irrelevant (Esaiasson, m.fl. 2003).

I synnerhet kan vi tinka oss att personerna som hdrde av sig framforallt var intresserade
av problemomréadet, samt att det inte ar sdrskilt troligt att dessa personer har negativa
erfarenheter fran vare sig den ideella ledarbakgrunden eller det nuvarande arbetet.
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Konsekvensen av detta kan ha medfort att vi fitt ta del av en relativt vinklad bild med
begrinsade perspektiv pd problemet. Dock gor vi inga ansprdk pa att generalisera
undersokningsresultatet eftersom vi enbart inriktar oss pa intervjupersonernas egna
upplevelser kring fenomenen.

3.3.3 Palitlighet, tillforlitlighet och overforbarhet

For att ersdtta funktionen av de tvd kvantitativa begreppen reliabilitet och validitet,
diskuterar vi istdillet innebérden av dem genom palitlighet, tillforlitlighet och
overforbarhet.

Bristande palitlighet fororsakas fridmst av slarvfel under bdde datainsamling och
databearbetning, olésliga anteckningar, missforstdnd och ouppmaérksamhet kan utgora
exempel pa detta (Esaiasson m.fl. 2003). Genom att vi anvinde bandspelare, kunde vi,
vid behov &tervédnda till intervjuerna och ddrmed reducera riskerna for att var analys
bygger pa knapphéndig och bristfillig information. Trots att vi spelade in intervjuerna
anvinde vi oss frekvent av sammanfattningsfragor for att uppnd en god
respondentvalidering. Saledes kan vi ha minimerat riskerna for feltolkningar ytterliggare
(Bryman, 2002). I och med de datainsamlingshjédlpmedel vi anvinde kunde vi
tillsammans 1 efterhand resonera oss fram till hur vi skulle tolka vissa utsagor. Av den
orsaken bedomer vi att palitligheten 1 undersdkningen kan anses som ndgorlunda god
(Esaiasson, 2003; Bryman, 2002).

For att forskaren skall ha en god tillforlitlighet skall det foreligga dverensstimmelse
mellan de teoretiska begrepp forskaren definierat och de empiriska méatinstrumenten h-n
anvinder sig av. Det dr darfor av yttersta vikt att vi granskar vdra métinstrument under
forskningsprocessen, att dessa inte fororsakar systematiska fel pé ett sddant sétt att vi
inte méter det vi avser att mita (Bryman, 2002). Ur den synpunkten anser vi att den
kvalitativa intervjuguiden dr relevant utifrdn vart syfte och att den i1 hogsta grad, i
forhallande till andra metoder, méter det vi avsett méta. Vi hade dock kunnat genomfora
observationer men av tidsméssiga skdl uteslot vi den mdjligheten. For att minimera
riskerna med att svaren inte skulle vara relevanta utifran vart syfte arbetade vi intensivt
och forebyggande under intervjuguidens utformning (3.2.4). Vi granskade svaren
genom pilotintervjun och upptickte dir en del synpunkter som bidrog till att vi
omformade den en aning. Dérefter dterkom emellertid inte dessa problem (Esaiasson,
m.fl. 2003; Bryman, 2002).

Overforbarheten innebdr till vilken grad forskaren kan generalisera sina
undersokningsresultat till en bredare population. Vara tidigare metodval fér
konsekvenser pa mojligheterna med att Overfora resultatet, dels for att vi anvdnde oss av
ett sjélvselektionsurval, men ockséd da vi enbart av fem intervjupersoner. Detta forsvérar
vara mojligheter med att generalisera resultatet utanfor undersokningen. Saledes kan vi
bara uttala oss om de fem intervjupersonerna och dirmed far undersokningens
overforbarhet anses som 14g, dock har inte detta varit var ambition, eftersom vi i syftet

intresserar oss fOr intervjupersonernas egna upplevelser kring fenomenet (Bryman,
2002).
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3.3.4 Databearbetning

For att bearbeta vara intervjuer transkriberade vi materialet. Vi ansag att mdjligheterna
med denna metod skulle forbéttra vara mojligheter till att genomfora en god analys samt
att vi inte skulle behova tillforlita oss enbart till vart minne (Bryman, 2002). Att
transkribera samtliga intervjuer har varit tidskrdvande och framforallt anstrdngande
eftersom att det dr ytterst viktigt att forskaren skriver exakt det som intervjupersonen
sdger. Det dr viktigt att materialet inte feltolkas eller modifieras da bandupptagningen
overfors till skrift. Pa sa sitt kan forskaren dventyra innebdrden och betydelsen av de
resonemang som intervjupersonerna uttalat (Esaiasson, m.fl. 2003). For att reducera
dessa risker har vi saledes under var transkribering varit ytterst noggranna och atergivit
exakt det som intervjupersonerna uttryckt.

3.3.5 Kallkritik av empiriska kéllor

Forskarnas framsta vapen mot logner, felaktigheter och desinformation dr killkritiken.
Kallkritik &r en uppséttning metodregler som anvénds for att virdera sanningshalten och
trovdrdigheten i de kéllor forskaren anvénder sig av. Vi har utgatt fran fyra kéllkritiska
kriterier for att bedoma killans trovéardighet, dessa utgdrs av dkthet, oberoende,
samtidighet och tendens (Esaiasson, m.fl. 2003; Thurén, 1997). Framst har vi tagit
hénsyn till graden av centralitet bland intervjupersonerna, det vill séiga att vi litat mer pa
kallor som varit centralt placerade i1 det handelseforlopp vi efterfragat dn berattelser fran
personer som varit mer perifera (Thurén, 1997). Alla de pastdenden som vi fatt ta del av
kommer frén forstahandskallor, det vill sdga frén personer som sjilva varit med om de
héndelser som de under intervjuerna redogjort for. Forstahandskillorna dr betydligt mer
trovardiga dn sekundérkallor eftersom att dessa intervjupersoner istillet aterger nagot
som nagon annan har sagt eller varit med om. Nér en forstahandskéllas upplevelser
berittas vidare av en sekundérkilla uppstar problemet med tradering. Detta kan leda till
att sanningen forvrings efterhand som den beréttas vidare, via till exempel
misstolkningar, men dven genom att personen kan ha ett behov av att 6verdriva eller
forvrida uppgiften. Det &r svért att avgora huruvida véra intervjupersoner valt att
Overdriva nagra utav sina intervjusvar. Dock har vi gjort vart yttersta i vara kritiska
bedomningar. Tillforlitligheten hos kédllan utgors vidare av oberoende graden, det vill
sdga, har den paverkats genom hot, tvang eller forviantningar. (Esaiasson, m.fl. 2003;
Thurén, 1997). Graden av oberoende torde inte pdverka vara intervjupersoner nimnvart
eftersom att de framforallt inte foretrdder en organisation vars anseende de riskerar att
skada. Snarare befinner de sig i en fri position att diskutera skiljelinjer mellan det
ideella och traditionella ledarskapet.

3.3.6 Etik

Under forskningsprocessen dr det viktigt att forskaren beaktar och forhéller sig etiskt till
det empiriska materialet. I synnerhet ar det viktigt att de intervjupersoner som bidrar
med sina erfarenheter &r medvetna om att de ingar i en vetenskaplig studie. Den
konfidentiella aspekten ar viktig och maéste respekteras om intervjupersonen eller
undersokningsobjektet sd onskar (Trost, 1993). Sdledes var vi tydliga med att redogdra
for intervjupersonerna om vad undersokningen behandlade samt att intervjusvaren
kommer att hanteras konfidentiellt. Det kan 1 vissa situationer vara problematiskt att
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utlova intervjupersonen konfidentialitet, frimst i de fall dir en sddan begiran kan
forhindra undersokningens trovérdighet (Esaiasson, m.fl. 2003). Vi tror dock inte att var
undersokning péverkas 1 ndgon storre utstrickning av detta. Sdledes finner vi inget
intresse 1 att redogdra for vem som har sagt vad och utelimnar darfor all den
information som kan knyta en utsaga till en specifik intervjuperson.

Vissa manniskor tycker att det dr kidnsligt och obehagligt att bli inspelade pé band och
av den orsaken var vi noga med att papeka att intervjupersonerna sjilva fick avgora om
det gick bra. Daremot var det ingen person som avbojde inspelning.

[ J [ J
4 Empiri
1 var redovisning av det insamlade empiriska materialet kommer vi forst géra en
presentation av vdra intervjupersoner for att ge ldsaren en bdttre insyn i vad det dr for
slags personer vi intervjuat. Sedan kommer vi att redovisa vdra empiriska data utifran
kategorier som vi ansett vara relevanta for uppsatsen. Vi har tre évergripande
kategorier, varav tva utformats direkt utifrdn var syftesformulering. Dessa tva teman
behandlar intervjupersonernas ledarskap i forhdllande till den moderna
ledarskapsdoktrinen och hur de virderar sina erfarenheter av ledarskap inom ideella
organisationer. Den tredje kategorin tar upp ovriga data som inte direkt faller inom
ramen for vdrt syfte, men som vi ansett intressant eftersom det dr information som
ligger i ndromrddet av var fragestdllning. Redovisningen nedan dr ett resultat av fem
intervjuer, men vi har som tidigare ndamnts (3.2.5) valt att redovisa resultaten pa ett
integrerat sdtt.

4.1 Presentation av intervjupersonerna

Som inledningsfragor under intervjun valde vi att anvdnda oss av en del
bakgrundsfragor; sdsom intervjupersonernas alder, vad deras nuvarande befattning
innebér, utbildning och ideella erfarenheter. Medvetna om att kravet pa konfidentialitet
méste uppfyllas presenterar vi dem bara med information som kan anses vara relevant i
sammanhanget.

Intervjuperson A 24ar, jobbar for ndrvarande som forestandare for ett vardhem for
forstandshandikappade barn. A:s nuvarande arbete ar det forsta professionella som chef.
H-n &r direkt ansvarig for personalstyrkan pd 21 personer och det varierande antalet
barn. A borjade forst engagera sig inom jujutsu-foreningar diar h-n suttit 1 tva olika
styrelser. H-n har ocksa suttit i styrelser i andra sammanhang men har fraimst engagerat
sig inom nationslivet. Dar fick h-n uppgiften att under ett ars tid som arvoderad, ha hand
om nationens aktiva medlemmar i en befattning som motsvarar en “personalchefs”. H-n
har studerat olika &mnen vid ett universitet, men har ingen examen.

Intervjuperson B 38, jobbar for ndrvarande som utvecklingschef inom en ideell
organisation med cirka 40 000 medlemmar. H-n har tidigare jobbat som butikschef och
dven arbetat som officer inom forsvarsmakten. Redan som ung startade h-n ett par
foreningar och sin forsta ledaruppgift fick h-n genom svenska kyrkans unga som
ungdomsledare. Som ungdom engagerade h-n sig i den organisation som h-n nu jobbar
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inom, bland annat genom att sitta i forbundsstyrelsen for organisationen. H-n &r utbildad
larare.

Intervjuperson C 26, jobbar som enhetschef inom kommunen. Detta dr C:s forsta jobb
som professionell chef. H-n har sin bakgrund inom en ideell ungdomsorganisation med
cirka6000 medlemmar dér h-n varit forbundsordforande i tva rs tid med ledaransvar for
styrelsen samt personal. H-n har dven engagerat sig i andra ideella organisationer,
fraimst genom olika styrelseuppdrag. H-n har lést olika kurser och tagit ut en examen
som motsvarar en personalutbildning.

Intervjuperson D 35, jobbar som IT-ansvarig inom sin kommun. H-n gar for nérvarande
en traineeutbildning for framtida ledare, men har @nnu inte haft ndgon professionell
ledarfunktion. Inom det ideella har h-n haft flera olika styrelseuppdrag, bland annat som
ordférande. H-n har ocksd varit med och startat upp ett framgangsrikt och
uppmairksammat ideellt nationellt ndtverk. H-n har gatt en datautbildning men har ingen
examen.

Intervjuperson E 39, jobbar som HR Director inom ett multinationellt foretag. H-n har
tidigare haft flera tjdnster med ledaransvar inom olika foretag. H-n har ingen ideell
bakgrund i grunden men har pé senare ar engagerat sig ideellt som ordférande i en
regional styrelse for en nationell organisation. H-n har en examen fran en
personalutbildning.

4.2 Den moderna ledarskapsdoktrinen

4.2.1 Vilken ledarstil foredrar de och vad ar centralt 1 deras
ledarskap.

Sammanfattningsvis kan vi konstatera att samtliga intervjupersoner har en syn pa
ledarskap som faller inom ramen for var definition av den moderna ledarskapsdoktrinen.
Respondenterna valde att diskutera ledarskapsbegreppet och sitt eget ledarskap utifrdn
en kontext; hur de anser att man bor agera 1 relation till medarbetaren. Den dominerande
asikten bland intervjupersonerna &dr att ledaren bor agera pa ett sitt som har en
motiverande och katalyserande effekt och som far medarbetaren att gora bra ifran sig.
For att ledaren ska kunna ha denna funktion dr det viktigt att h-n har forstdelse for
organisationens mal och visioner. Det dr ocksa viktigt att ledaren har en god
kommunikativ forméga for att gora sig forstadd.

"En ledare mdste vara tydlig i sin kommunikation om vart foretaget vill i form av
vision, mdl, strategi.”

Det dr viktigt for en ledare att anta ett helhetsperspektiv och att sedan verka for att ge
medarbetaren en Okad fOrstdelse for sin roll inom organisationen. En av véra
intervjupersoner sammanfattar det enligt foljande:

“Bdsta sdttet att fd en person att géra ndgot dr att fa dem att forstd att det dr det bdsta
for den personen sjdilv. [...] Mdste fa alla att forsta var fokus ska ligga, att ha en
forstdelse for helheten.”
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En annan aspekt som flera intervjupersoner framhaller som en viktig funktion 1
ledarskapet, dr den entusiasmerande funktionen. Ledaren maste kdnna ett dkta
engagemang for arbetsuppgifterna pa ett sitt som kan formedlas vidare till
medarbetarna. Ledaren ska sammanfattningsvis vara ett foredome, en som bédde tar for
sig av arbetsuppgifter och uppvisar gliadje dver dessa. Samtliga intervjupersoner ansag
att en ledare maste vara 6dmjuk infor sin roll. Vi har tolkat detta som att de till stor del
syftar pa asikten om att ledaren inte behdver ha fullstdndiga kunskaper om allt. Ofta har
medarbetaren de viktigaste kunskaperna och kan sjilv fatta bra beslut bara h-n har en
god insyn och fOrstaelse for arbetsuppgiften. Samtliga intervjupersoner ansag dven att
delegering av arbetsuppgifter och ansvar dr en sjilvklarhet for att fi ett positivt
arbetsklimat.

En aterkommande &sikt var att ledarskapet méste varieras beroende pa medarbetaren
och i vilken situation organisationen befinner sig. Ytterligare en stdndpunkt som
framkom var att en medarbetares formagor och anstillningstid inom organisationen
utgjorde grunden for dennes kunskap och att kunskapen hos medarbetaren avgjorde i
vilken grad ledaren maste gi in och styra, snarare @n att anta en stottande roll. Av
samma anledning framkom det en asikt om att ledaren gidrna ska vara en god
minniskokdnnare. Ledaren méste kunna kinna av huruvida en viss anstélld beméstrar
olika situationer samt hur de reagerar. Detta &r direkt avgorande till vilken grad ledaren
anser sig kunna delegera ansvar till en medarbetare. Medarbetarens forméga sitts i
relation till vilken grad medarbetaren &r villig att ta ansvar for uppgiften.

"Man far testa, hur mycket man delegerar dr beroende pd individen. Det finns
medarbetare ddir man kan ge dem ett uppdrag och en tidsbegrinsning och sen gora
avstamningar hur det gar och folja det. Sen finns det andra dir man madste vara mer
ihardig.”

4.2.2 Vad motiverar ledaren och vad motiverar medarbetaren

Gemensamt for alla intervjupersoner &r att de trivs med att inneha en ledarfunktion. Det
stora ansvaret och komplexiteten i arbetsuppgifterna samt en mojlighet att paverka
organisationen och individer, verkar vara huvudanledningarna till varfor ledarskapet ses
som en utmaning. En utmaning som 1 sin tur sporrar och motiverar intervjupersonerna
till att engagera sig i sitt jobb. Status, 16n och féorméner var inga motivationsfaktorer
som togs for intervjupersonerna sjdlva, huruvida dessa inte framkom for att det inte ar
”politiskt korrekt” eller for att véra intervjupersoner verkligen inte sdg dessa saker som
relevanta vill vi inte spekulera i. En ledarbefattning anségs vara en bra kontext for den
egna utvecklingen.

“Jag ldr mig otroligt mycket genom att vara ledare, dels kunskapsmdssigt da jag far
ldra mig nya saker varje dag genom medarbetare och andra. Jag kdnner att jag
utvecklas inte bara som ledare, utan som mdnniska.”

Dar de sjdlva sdg utmaningen och sjdlvforverkligandet som ett viktigt
motivationsinstrument, sd kom aspekter som trygghet och trivsel in nér vi fokuserade
fragorna kring medarbetarna. Nér vi frdgade om beldningar forekom som en
motivationskraft s& forringade flera av intervjupersonerna beloningarnas betydelse.
Aven om gemensamma julbord och “bonusar” nimndes, var det inget som
intervjupersonerna ansig som sérskilt viktigt for att medarbetaren ska kunna gora ett
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bittre jobb. Det bésta och kanske enklaste sittet att fa en medarbetare motiverad att gora
ett bra jobb, var att intressera sig for det h-n gor och visa uppskattning for deras
prestationer.

“Det som jag tycker dr viktigast med beloningar, det dr att man far uppskattning for det
man gor och det skall vara dkta och personligt. Man skall inte bara ga forbi personen
och sdga att det var ett himla bra jobb utan man skall fora fram det pd ett sdtt som att
man lyfter medarbetaren.”

4.3 Ideella bakgrundens betydelse

4.3.1 Forutsittningsmassiga skillnader mellan organisationerna

Relationen mellan ledare och medarbetare skiljer sig pd ett flertal punkter mellan en
ideell och en professionell organisation, detta verkar vara intervjupersoner vara ganska
overens om. En stor skillnad som pépekas ar att inom ideella organisationer s viljer de
som ska ledas sin ledare, jaimfort med en professionell organisation dér medarbetarna
ofta har véldigt litet eller inget inflytande dver vem som ska leda dem. Detta paverkar
relationen pd flera sitt, kanske framfGrallt pd det séttet att ledaren i en ideell
organisation hamnar pa en mer jamstélld niva med medarbetarna oavsett om h-n vill det
eller e;j.

’[...] fastdn man dr chef inom en ideell sektor dr du dndock pa samma nivd som andra
engagerade och absolut inte mer vdrd.”

Ett par intervjupersoner menar att forutsittningarna for att ledaren ska bli for mycket
“kompis” med medarbetarna dr storre i en ideell organisation. En av anledningarna till
detta kan vara att ledaren véljs demokratiskt, den populdra medlemmen far befattningen,
inte den impopulire. Aven om en intervjuperson papekade att detta kunde innebira att
en mindre ldmplig person, utifrdn ledarfardigheter, véljs menade h-n att det
kompenseras av att man kanske sporrades till att gora ett béttre jobb. Eller som h-n
sammanfattar i sitt resonemang;:

“Riskerna dr mindre i foreningarna att det kommer ndgon konstig person pd den
platsen eftersom att man kdnner dem sedan tidigare. [...] till skillnad mot en forening
ddr man kan riskera att gora folk besvikna och bli avsatt, man vill ju inte géra ndgon
besviken ndr man har fatt ett fortroende.”

4.3.2 Ledarskap som bedrivs i ideella samt professionella org.

Som tidigare redovisats har samtliga intervjupersoner en likartad syn pa hur ledaren bor
agera. Aven om det fanns en dominerande 4&sikt bland intervjupersonerna; att
ledarskapet som bedrivs i en ideell organisation skiljer sig frdn det som genomfors i en
professionell organisation, dr ledarskapet som vara intervjupersoner praktiserar i
huvudsak detsamma oavsett organisation. Dock menar ndgra av intervjupersonerna att
en ledare 1 en ideell organisation méste ta till sig av medlemmarnas asikter. Om ledaren
inte dr beredd att gora detta riskerar h-n att mista deras fortroende. Vidare kan man inte,
pa samma sitt som i en professionell organisation, beordra dem till att goéra trakiga
saker. Ledaren maste dvertyga medarbetaren om virdet i dennes uppgift.
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”Om man inte har kul ndr man jobbar ideellt, finns det en risk att man slutar engagera
sig helt.”

Séledes maste en ledare i en ideell organisation se till att medarbetarna har roligt hela
tiden. En intervjuperson sammanfattar sina asikter pa foljande sétt:

“Som ideell ledare maste man trycka pa slutmdlet och att alla ska ha kul. Mala upp en
helhet sa att alla forstar vad syftet dr med deras uppgift. Om de till exempel ska jobba i
kafeterian under ett spelkonvent sa far man visa pa att "vi ska bygga en katedral”. Du
sitter inte hdr och hugger sten, du bygger en katedral.”

En annan dsikt som flera intervjupersoner delar dr att om ledaren i en professionell
organisation bor delegera arbetsuppgifter och ansvar, dr det en nddvéndighet i1 en ideell
organisation.

"Men en ideell forening kan inte drivas pda annat sdtt dn genom ett delegerande sitt.
Annars far man géra sa mycket sjilv och det klarar man inte.”

4.3.3 Hur ledarskapet paverkades av deras ideella erfarenheter

Flera intervjupersoner anser att en ideell ledare i storre utstrackning ogillar starka
hierarkier. En ideell ledare kan da verka for att bryta ner de hierarkier som denne tycker
ar onodiga for att sedan kunna utva ett mer effektivt ledarskap.

"Ndr man dr ideell ledare dr man mer kollektiv ledare, det dr ju verkligen sd att ideella
foreningar dr kollektiva foreningar ddr man strdavar mot gemensamma mdl och man har
en "vi” kinsla och ndr man sedan gar till en annan arbetsplats vill man ha den "vi”
kénslan igen annars kommer man att sakna den och det tror jag att man som fore detta
ideell ledare gdrna soker upp.”

Det fanns ocksa en dsikt om att ledare som utvecklats inom ideella organisationer
anammar en 6dmjuk syn pa sin ledarroll och fir okad insikt om medarbetarens
betydelse. I ideella organisationer utfors oftast arbete 1 sma till stérre grupper, en person
kan sillan dstadkomma nigot av vikt p4 egen hand. Aven om intervjupersonerna ansig
att medarbetarna sitter pa viktiga kunskaper, ofta stérre dn ledarens egna, framkom
asikten att en ledare som engagerat sig i en ideell organisation lért sig betydelsen av att
ha en god insikt om vad arbetet gar ut pa inom samtliga nivaer. Eftersom en ideell
ledare ofta behdver jobba sig upp” inom samma organisation, far ledaren en god insikt
om vad arbetsuppgiften som ska delegeras innebér 1 arbetsborda och tidsméssighet. H-n
kan ocksd pd ett naturligt sétt agera pa ett mer jamstdllt sitt med medarbetaren. En
annan erfarenhet som vara intervjupersoner papekade var att man genom sitt ideella
engagemang lart sig att ta till sig medarbetarnas dsikter.

"Till en borjan kan det upplevas som ett problem, att tvingas agera efter medlemmars
dsikter for att bibehdlla popularitet. [...] man inser att medlemmarnas idéer inte dr sa
dumma alltid, samtidigt som man ldr sig att de kan vara ett virdefullt bollplank for ens
egna dsikter.”

Intervjupersonerna menar att en ledare i en ideell organisation med tiden lar sig att
acceptera att det finns fler asikter &n den egna och att ledaren kanske blir mer lyhérd én
en ledare utan den erfarenheten. Aven om véra intervjupersoner hade likartade
uppfattningar om det mesta, rddde det framforallt total enighet 1 huruvida erfarenheter
frén ideella organisationer var anvéndbara eller inte. Nigra av intervjupersonerna var
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tacksamma for att de fatt mojlighet att praktisera och utdva ledarskap inom en ideell
organisation, innan de fick en professionell befattning.

“"Med ideella ledarerfarenheter tror jag att man far en annan trygghet, medvetenhet och
erfarenhet och ddirigenom blir man annorlunda mot om man skulle kasta sig in i rollen
helt oerfaren.”

4.4 Ovriga Data

Samtidigt som intervjupersonerna ansdg att erfarenheter fran ideella organisationer &r
nyttiga for den enskilda ledaren, s ansag de dven att professionella organisationer kan
utvecklas om de tar till sig av det annorlunda perspektivet pa ledarskap och forhallandet
mellan ledare och anstélld. Dessvérre verkade samtliga ha intrycket av att arbetsgivare
inte varderar dessa erfarenheter i ndgon storre utstrackning.

“Jag tror inte att min arbetsgivare hade ndgra sdrskilda forvintningar pa mig i och
med att jag har en ideell bakgrund. [...] hon hade nog ingen sadan bakgrund sjdilv och
visste antagligen inte riktigt vad det innebdr i praktiken.”

Aven om engagemang inom en ideell organisation ir en merit, s& virderas den mycket
lagt i jamforelse med professionella erfarenheter. Samtidigt, lite paradoxalt, hade flera
av intervjupersonerna haft fordelar i sokandet till sina nuvarande befattningar i och med
sina erfarenheter. Men som en av intervjupersonerna papekade, att kanske erfarenheter
som ledare 1 en ideell organisation véger litt pa pappret (i ett CV), sa blir det mer vért
om man far en chans att forklara vad engagemanget inneburit for den egna utvecklingen
som ledare. Med andra ord, det kanske inte ger dig jobb i sig sjdlvt, men blir du kallad
till intervju sa kan rekryteraren inse vérdet av dina erfarenheter, bara du ser till att lyfta
fram dem.

”[...] tyvdrr dr det sa att pd pappret viger det litt mot jobberfarenheter. Men far jag
forklara vad det innebdr att exempelvis vara distriktsordférande i fem dr, att bygga upp
en organisation sd forstar de vdrdet av det. [...] Framforallt dr det nyttigt med de hdr
erfarenheterna for en sjdlv i ens utveckling.”

Under intervjuerna framkom det att vdgen frdn en ideell till en professionell
organisation inte behover vara enkelriktad. Som anstélld far ledaren nya insikter som
kan komma till anvéndning &ven i ett ideellt sammanhang. Samtidigt kan man utvecklas
genom ideella ataganden @ven om man har en professionell ledarbefattning. Att ga fran
en ideell organisation dr inte en sjdlvklar utveckling, det finns personer som viéljer att ga
motsatt vidg. Dock verkar intervjupersonernas uppfattning vara att det dr fa personer
som gor det.

5 Analys och diskussion

Vi har funnit att resultatet som framkommit till stor del 6verensstimmer med det
teoretiska underlag vi tidigare redovisat. Vi har valt att under kommande analys
diskutera vdra resultat genom att kombinera teori, empiri och egna reflektioner.
Kapitlet inleds med en metoddiskussion och ddrefter presenterar vi var analys utifrdn
tva huvudkategorier. I den forsta kategorin diskuterar vi hur intervjupersonerna
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paverkats av sin ideella bakgrund, samt vilka element som varit mest betydande for
deras ledarutveckling. I den andra kategorin diskuterar vi hur deras ideella
erfarenheter visar sig i deras nuvarande arbete, samt vilken betydelse de har utifrdn
den moderna ledarskapdoktrinen.

5.1 Metoddiskussion

1 foljande avsnitt resonerar vi kring det resultat som framkommit genom vart
metodologiska tillvigagdngssdtt, dock har vi i det metodkvalitativa stycket redan
framfort flera tinkbara konsekvenser (3.3.3). Under rubriken viljer vi ddrfor att
redogora for de konsekvenser som slutligen haft ndmnvdrd pdverkan pad resultatets
tillforlitlighet.

Efterhand som vi reflekterat dver uppsatsarbetet har vi kommit underfund med att det
hade varit intressant att komplettera intervjuerna med en parallell observationsstudie
(3.1.1, 3.2.2). Pa sa vis hade vi kunnat fa mojlighet att se hur ledarna upptrader och
agerar gentemot sina medarbetare, dock hade det varit tidskrdvande och svart att fa en
fruktbar analys, dd vi under kort tid hade behovt ta flera variabler i beaktande. Likvél ar
det svart att virdera hur mycket sanning det ligger i respondenternas utsagor, da det
finns en risk att det foreligger en distinktion mellan retorik och praktik.

Eftersom vi inte hade mdjlighet att intervjua en av vara respondenter pd ett traditionellt
sétt valde vi att genomfora en telefonintervju. I forsta hand resonerade vi kring att det &r
béttre att intervjua en person med intressanta erfarenheter via telefon én att vélja en
annan person av den orsaken att vi velat genomfora en traditionell intervju. Detta
forutsétter naturligtvis att telefonintervjun fungerar tillfredstdllande. Men eftersom vi
kunde anvénda en telefon dér vi kunde banda samtalet férlorade vi enbart "face to face”
kontakten. Vi kunde inte se ndgon skillnad i resultatkvalité mellan telefonintervjun och
de Gvriga intervjuerna.

Under intervjuerna mirkte vi att frigan; - “om de upplevde att det indirekta ledarskapet
skiljde sig at mellan organisationerna”, i vissa fall missuppfattades genom att
respondenterna inte svarade pa fragan. Detta bidrog till att vi gick in och forklarade vad
vi menade. Ddarmed mirkte vi att intervjupersonernas svar paverkades. Trots att vi
efterhand omformulerade frdgan reducerades inte feltolkningarna och av den orsaken
har vi valt att inte ldgga alltfor stor vikt vid dessa svar under analysen.

Vi anser oss ha funnit ett teoretiskt “glapp”, d& teorierna beskriver delaktighet,
frivillighet och demokrati, men inte hur dessa begrepp inverkar pa motivationen. Var
finns denna forskning? Till en bdrjan trodde vi inte att motivationen skulle fa ett stort
utrymme, men sedermera visade det sig att ledarskap i ideella organisationer till stor del
handlar om motivation. Detta bidrog till att vi med stod fran var abduktiva ansats
utokade motivationsresonemanget.

En aspekt vi upptickt under studiens gang r att vi fatt en “nédrhet” till materialet, vi har
sé att sdga blivit ’ett” med var uppsats och detta har ibland medfort att det varit svart att
fa distans till d&mnet. Ddrmed har vi forsokt undvika att bli alltfor paverkade av
materialet genom att hela tiden ha ett kritiskt tinkande till oss sjdlva och vért arbete.
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5.2 Hur har intervjupersonernas ledarskap paverkats

En signifikant skillnad mellan professionella och ideella organisationer ar att malen ar
olika. I en professionell organisation arbetar ledaren med att uppfylla ekonomiska mal
samtidigt som det inom en ideell organisation framforallt handlar om att uppfylla
ideologiska eller visiondra mal (2.3.2). Vad vi forstétt har flera respondenter upplevt att
det blir en omstéllning frén att enbart leda via en ideologi och gemensamma intressen,
till att arbeta utefter ekonomiska riktlinjer och kalkyler. Men det framkom aldrig att det
skulle ha wvarit ett storre problem for respondenterna att gd fran en ideell till en
professionell organisation. Ddremot framhéller de vikten och fordelarna med sina
ideella erfarenheter. Samtliga respondenter anser att deras tidigare erfarenheter fran de
ideella sammanhangen bidragit till storre trygghet och sjdlvfortroende 1 deras nuvarande
ledarskap pé ett sddant sitt att de litar till sin formaga samtidigt som de vet hur och nir
de bor ta hjélp av medarbetare och kollegor (4.3.3).

5.2.1 Motivation

Samtliga respondenter upplever sitt arbete som stimulerande och utmanande, detta
tolkar vi som att de efterstravar sjilvforverkligande vilket innebér att respondenterna
befinner sig pad den hogsta trappan i Maslows behovshierarki. Det som framfor allt
inspirerar och motiverar intervjupersonerna &r att de ser ledarskap som en stor
utmaning, samt att de finner tillfredstillelse 1 att se utveckling hos sina medarbetare
(4.2.2). Vroom och Likert menar att bekréftelse och respekt till stor del uppkommer
genom att ménniskor interagerar med varandra. P4 grund av att arbetet idag dr mer
komplext och komplicerat tror vi det 4&r motiverande och bekréftande for den ledare som
lyckas uppna de krav som det nya ledarskapet innebdr samtidigt som det uppskattas av
medarbetarna.

Vi antar att nir ledare inom ideella organisationer inte har mojlighet att motivera sina
medlemmar via ekonomiska medel, anvinder de sig av andra motivationsfaktorer.
Dessa skulle kunna utgoras av forhdllanden som Vroom tar upp, sdsom den sociala
interaktionen, social status samt produktionen av varor och tjinster. Ledarna framholl
att de utvecklat fardigheter i att skapa ett klimat dir medarbetarna far del i
beslutsprocessen, samt att de i stor utstrackning delegerade ansvar till medarbetarna, for
att sedermera anta en konsultativ ledarroll (2.5.2, 4.2.1). Vi tror inte att ledarna enbart
leder pa detta vis for att det anses effektivt, de gor det dven for att medarbetarna ska bli
mer motiverade och engagerade infor arbetsuppgiften.

Ledarna ansidg dessutom att grunden for medarbetarnas arbetsmotivation i mangt och
mycket utgir frdn om ledaren kan bidra till att medarbetarna far en organisatorisk
helhetssyn eller inte. Sandberg & Targama menar att en sddan helhetssyn ger
medarbetaren en 0kad forstdelse om det som hdnder inom hela organisationen. Vi menar
déarutdver att en medarbetare med god helhetssyn far en forbattrad forutsittning till att
ge konstruktiv kritik samt att de i storre utstrickning kan reagera ndr arbetet inte
fungerar som det ska (2.5.1, 4.2.1). Ledarna anser att deras motivation utgar fran tva
tillstind. Dels arbetsuppgiften, d& de &r intresserade for ledaruppgiften och engagerar
sig for de problem som organisationen stélls infor. Men ocksd d& de finner
tillfredstillelse i1 att se sin egen och medarbetarnas utveckling. Hérvid ser vi en tydlig
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parallell till Vrooms resonemang om att arbetet kan fylla en moralisk funktion genom
att individen finner tillfredsstillelse i att se lycka och vdlmédende hos sina medarbetare.
Vi tolkar det hiar som att de strdvar efter att f4 behovet av bekriftelse och respekt
tillgodosett via sin ledarroll (2.2.3).

Ledarna forsoker likasa 6ka motivationen bland sina medarbetare genom att frammana
en kénsla av grupptillhorighet som fokuserar medarbetarna pa det gemensamma malet.
Aven om detta dr nigonting som ledarna anviinder sig av i sina nuvarande befattningar,
tolkar vi det som att detta har utvecklats tidigt eftersom det &r en viktig och central
forutsittning for ett ledarskap inom ideella organisationer (2.3.3).

Eftersom att samtliga medlemmar inom ideella organisationer &r inflytelserika aktorer
som kan vara med och styra organisationens utveckling dr ledarnas status och legitimitet
relativt komplex. P& grund av att det ar timligen svéart for ledarna att legitimera sin makt
gentemot medlemmarna framkommer det informella makt- och beléningsfaktorer sisom
nycklarna till organisationen, mdjlighet att fa sitta med pé speciella mdten eller gratis
resor till olika arrangemang. Detta anser vi dr en annan form av lon eftersom ledaren
istéllet far erkdnnande och bekriftelse. Detta stodjer vi utifrdn Vroom och Maslows
resonemang om ytterligare motivationsfaktorer, vi tror att respondenterna i hog grad
motiveras av dessa (2.2.1 - 2.2.4).

5.2.2 Demokrati- delaktighet, ideologi och frivillighet

Béade Jonsson och Lindberg menar att medlemmar inom en ideell organisation okar sitt
engagemang om de kénner delaktighet och mojlighet att paverka organisationen. Detta
forutsétter att det finns strukturer inom organisationen som framkallar detta, vi tror att
en framgangsrik ledare maste kunna skapa sidana strukturer. Aven respondenterna
tycks anse att det dr viktigt for medarbetaren att den upplever sig ha ett inflytande inom
organisationen. Detta har vi tolkat utifrdn att de poidngterar den dubbelriktade
kommunikationen som en nodviandighet for ett effektivt ledarskap. En ledare bor,
oavsett organisationsform, vara lyhord gentemot medarbetaren och forsta att det ar
viktigt att de far gensvar for sina idéer, annars riskerar ledaren mista deras engagemang
(2.3.2, 2.5.1). Vi konstaterar att respondenterna anser att den ideella ledarerfarenheten
lart dem vara lyhdrda och Oppna 1 sitt ledarskap. Denna egenskap har de sedermera tagit
med sig frén den ideella organisationen till sina nuvarande ledarbefattningar (4.3.3). Vi
tolkar dven att intervjupersonerna sjélva anser sig mer lyhorda dn andra ledare och att
detta beror pa deras ideella bakgrund. Vi kan inte avgora huruvida det forhaller sig pa
detta sitt, diremot dr det rimligt att anta att ledare inom ideella organisationer maste
vara lyhorda for att bibehalla medarbetarnas fortroende och engagemang. Dirigenom
kan de ha upptickt betydelsen och fordelen med att vara lyhord i sitt ledarskap.

Respondenterna anser sig sakna den kollektiva “’vi-kénsla” som priglade deras ideella
organisation, ddrmed arbetar de aktivt med att dterskapa en likvérdig kinsla inom sin
nuvarande organisation (4.3.3). Vi tror det kan vara positivt om ledaren tar med sig
dessa principer och arbetar med att uppritta den kénslan &ven 1 andra
organisationsformer. Ett sitt att ge medarbetaren en kénsla av storre delaktighet, dr att
verka demokratiskt i sitt ledarskap (2.3). I ideella sammanhang &r det viktigt att arbeta
for att beslut fattas pa ett demokratiskt sitt men Lindberg menar att det inte finns
samma tidsméssiga mojligheter att efterstrdva demokrati for beslut i professionella
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sammanhang. Av vara intervjuer har vi forstétt att respondenterna inte anser sig kunna
leda med lika stort demokratihinseende inom en professionell organisation av samma
anledning med dven av andra orsaker. Framfor allt d& det finns en skillnad i vad
medarbetarna forvintar sig av ledaren, beroende pé vilken organisation det ror sig om,
avseende direktstyrning och beslutsfattande. Det finns incitament till att medarbetare
inom professionella organisationer inte dr vana vid att kunna paverka besluten i den
grad som ledare med en ideell bakgrund &r van vid att medarbetarna efterstravar. Har
anser vi att det ar viktigt att ledaren dr flexibel och kan kdnna av medarbetarens behov
av delaktighet. Vid delegering ar det viktigt att det finns en kontinuerlig kommunikation
mellan ledaren och medarbetaren, framst for att de kan utgdéra en stodfunktion men
ocksa agera “bollplank™ till varandra (2.5.2, 2.5.3). Delegering verkar vara en sjalvklar
del av intervjupersonernas ledarskap, dock dr graden av delegering kontextberoende.
Alla medarbetare klarar inte lika mycket ansvar och dirigenom anser respondenterna att
det ar viktigt att vara ndrvarande under arbetsprocessen, i fall att komplikationer skulle
uppstd. Vi anser att detta dr en betydelsefull motivationsaspekt eftersom det skapar en
trygghetsfunktion di det framjar en naturlig och kontinuerlig dialog mellan ledare och
medarbetare (2.2.3).

Vi tror att medlemmarna i en ideell organisation ir intresserade och motiverade
eftersom de frivilligt har sokt sig till organisationen. Om de viljer att engagera sig tror
vi att grunden till deras engagemang stimmer dverens med Vrooms resonemang om att
en signifikant motivationsfaktor utgors av individernas vilja och intresse av att utritta
girningar som kan péverka och forbéttra deras situation. En annan anledning till att en
individ véljer att engagera sig inom en ideell organisation kan vara individens strdvan
efter sjilvforverkligande, inom det omrade h-n intresserar sig for. Dessa omstidndigheter
tror vi sedermera underléttar ledarens mojlighet till att skapa en bra och nyttig relation
till medarbetaren. Om individerna redan har ett intresse och engagemang for de
aktiviteter som organisationen #dmnar astadkomma behover inte ledaren i samma
utstrackning forcera fram ett engagemang (2.3.1).

Respondenterna anser att det dr viktigt for ledare att halla sig pd samma nivd som
medarbetaren, dock menar de att detta sker mer naturligt inom ideella organisationer
(4.3.1). Vi tror det kan bero pa att det finns en forviantan och ett krav frin medarbetarna
att ledare skall forhdlla sig pd detta vis. Det dr inte lika sjdlvklart i en professionell
organisation dér ledarrollen innefattar beslutanderitt och darigenom mer makt. Daremot
tolkar vi empirin som att intervjupersonerna finner det naturligt att motverka onddiga
nivéskillnader mellan ledare och medarbetare. Det &r viktigt att ledare och medarbetare
kan ha en normal relation d& de kanske behover papeka eller framhiva standpunkter
som de anser viktiga (2.5.2). En annan central uppgift for ledaren ar att h-n frimjar en
Oppen och érlig dialog mellan ledare och medarbetare, eftersom att reflektionerna kring
arbetsuppgiften blir mer fruktsam (2.5.1). Huruvida detta beror pd egenskaper som
respondenterna utvecklat inom den ideella organisationen vet vi inte. Dock finns det
flera likheter mellan dessa formégor och de premisser som de ideella ledarna bor rétta
sig efter fOr att kunna utdva ett effektivt ledarskap. Vi tror att visioner och idéer kan fa
en mer framtrddande roll i deras nuvarande ledarskap d4n om de inte hade haft en ideell
bakgrund. Utifrdn Jonssons resonemang anser vi att ideologin, som har en central roll
inom de ideella organisationerna kan motsvara visionens och idéns funktion inom de
professionella organisationerna. Nufortiden har det blivit viktigare for moderna ledare
att anvénda sig av ledningsverktyg sdsom att leda via visioner och idéer, men vi tror att

34



detta blir mer naturligt for en ledare som lért sig att se ideologin som ndgot betydande
och centralt 1 deras ledarskap (2.3.4, 2.4.2).

5.3 Ledarskap - komplext och méangfasetterat

5.3.1 Deras forhallande till var definition av den moderna
ledarskapsdoktrinen

Det finns flera aspekter som pekar pé att intervjupersonerna hamnar inom ramen for var
definition av den moderna ledarskapsdoktrinen (1.3, 4.2.1). Om detta beror pa
intervjupersonernas ideella erfarenheter kan vi inte pavisa. Dock torde dessa
erfarenheter ha influerat deras nuvarande ledarskap.

Som vi tidigare ndmnt anvidnder sig ledarna av ett delegerande ledarskap. Av den
orsaken att respondenterna framhdll vikten av att det &r viktigt att, ledaren forsoker
viardera mognaden och formagan hos medarbetaren samt forvissa sig om att denne
uppfattat och forstitt arbetsuppgiften da h-n delegerar ansvar, gor att det stimmer
Overens med Arvonens principer om situational leadership model. Dock stéller vi oss
fragande till vad det kan fa for konsekvenser om medarbetaren uppfattar ledaren som att
h-n leder enskilda individer efter olika premisser? Vi tror inte detta behdver vara ett
problem, men dd forutsitter det att medarbetaren har ett fortroende for ledaren och
varfor h-n leder olika utifran hur situationen ter sig. Samtidigt maste ledaren vara
medveten om riskerna och agera pa ett forebyggande sitt (2.5.3).

I sitt nuvarande arbete anvidnder sig respondenterna av ett stddjande, coachande och
handledande ledarskap, eftersom de vill att grupperna skall bli sjdlvgaende (2.5.2,
4.2.1). Detta tror vi kan vara en foljd av att de anpassat sitt ideella ledarskap utefter de
premisser som réder och ddrigenom uppmirksammat fordelarna med detta ledarsitt.
Intervjupersonerna forsoker paverka medarbetarnas forstielse pé ett sétt som bidrar till
ett fordelaktigt utfall av arbetsuppgiften (4.2.1). Ideella ledare &r beroende av
medlemmarnas legitimitet och bor déarféor anvdnda det forstaelsebaserade
ledningsverktyget for att skapa motivation och engagemang infor arbetsuppgiften
(2.3.2). Detta anviander de i sitt nuvarande ledarskap frimst da fordandringar skall
implementeras eller om en medarbetare far nya arbetsuppgifter (4.2.1).

5.3.2 Hur virderas erfarenheten

Intervjupersonerna ansdg att en god ledare maste forstd att det &r medarbetaren som
utfor arbetet och dirigenom é&r det centrala for dennes ledarskap. Vidare menar
intervjupersonerna att det bdsta sdttet att 16sa problem och arbeta mot organisationens
malséttning ar att alla maste samarbeta. Vi stéiller oss bakom respondenternas asikt om
att samarbete dr ett maste inom en ideell organisation. Detta eftersom att individerna
inom ett ideellt sammanhang inte kan tvingas till att utféra arbetsuppgifter (2.3.2). I ett
professionellt sammanhang finns det ledarskapsméssiga fordelar i att alla medarbetare
maste arbeta utefter de uppsatta malen. Vi anser didremot att ledare inom ideella
organisationer har storre fordelar i att skapa enighet och engagemang infGr ett
gemensamt mal, dd& medlemmarna frivilligt sokt sig dit av ett gemensamt intresse. Hér
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har vi mirkt en skiljelinje mellan intervjupersonerna. Aven om samtliga menar att
samarbetet dr centralt i det ideella sammanhanget, verkar det inte fa lika stort utrymme i
deras professionella roll. Vi anser det viktigt att i samtliga sammanhang O0ka den
Omsesidiga forstdelsen mellan ledare och medarbetare, for att diarigenom Oka
forutsittningarna for ett gott samarbete (2.5.2).

Vi har sett tendenser i att formagor som driftighet, vilja att paverka och frimja
utveckling ar framtrddande hos samtliga respondenter. Vi tror detta beror pé att de har
ett intresse for att vara med och paverka samt astadkomma fordndringar, vilket deras
ideella engagemang kan utgdra ett exempel pd. En annan intressant aspekt som vi
funderat 6ver dr utifrdn vilka premisser en ledare véljs 1 en ideell organisation. En
positiv faktor dr att den som utses till ledare har ett stod fran medlemmarna, vilket vi
tolkar som att individen redan har fortroende fran sina blivande medarbetare. Det kan
dven utgora tecken pa att individen har ledaregenskaper som tilltalar omgivningen och
att det 1 sin tur tyder pd en social formaga. Framfor allt d4 en 6nskad forméga bland
ledare inom ideella sammanhang enligt Jonsson &r att frammana situationer dér ledare
och medlemmar kan interagera med varandra for att gemensamt diskutera och foérsdka
16sa viasentliga fragestdllningar. Daremot anser vi att ledare med ideella erfarenheter
inte nddvandigtvis behdver vara en bra ledare. Trots att det méste finnas stéd fran
medlemmarna finns det stora mdojligheter for en sjdlvutnamnd ledare att bli framrostad.
Vi kan tinka oss ett flertal mindre bra anledningar till att en person viljs. Dessa kan
exempelvis utgoras av: att det rader en svag konkurrens, att personen har ett tilltalande
vallofte eller att h-n ar karismatisk. Dock ar detta relativa mojligheter dd organisationer
varierar 1 antalet engagerade medlemmar samt hur en ledarbefattning vérderas i prestige
och status.

For att en ledare ska kunna utdva ett ledarskap som dr forenligt med den moderna
ledarskapsdoktrinen maste h-n ha en forstéelse for alla nivéer av organisationen (2.4.1).
Flera av intervjupersonerna papekade nyttan i att de varit tvungna att avancera” inom
samma organisation. Dirigenom har de ldrt sig att det dr nddvindigt att forstd
innebdrden av andras arbetsuppgifter, for att bland annat kunna gora rimliga
delegeringar (4.2.1). Vi menar att personer som har denna erfarenhet och kan
implementera den i ett professionellt sammanhang, har fordelar med att praktisera ett
konsultativt ledarskap i1 forhéllande till andra ledare.

Respondenterna dr vialdigt positiva till sina tidigare ledarerfarenheter eftersom de anser
att ideella erfarenheter ger sirskilda fardigheter och insikter som kan vara till nytta i ett
effektivt ledarskap (4.3.3). Trots véra tidigare resonemang om de positiva fordelar som
ideella ledarerfarenheter kan medfora, hittar vi inget stod for att ideella skall vara béttre
an professionella ledarerfarenheter. Vi tror snarare att alla ledarerfarenheter dr bra
oavsett organisationsform. Respondenterna anser att de vill kénna trygghet och mognad
i sitt ledarskap. Maslow menar att en individ stérks i sin sjdlvkinsla om denne kan lita
till sin formaga, 1 enlighet med det tror vi att en ledare kan utveckla trygghet i1 sin
ledarroll om h-n far mdjlighet att agera ledare 1 tillracklig utstrdckning. Séledes menar
vi att det inte dr de ideella erfarenheterna i sig som &r centrala. Vi tror snarare att det
beror pa att de genom sitt ideella ledarskap fatt tillfalle att utveckla trygghet i
ledarrollen innan de pdborjat ett professionellt uppdrag. Vidare anser vi att
respondenterna via sin ideella bakgrund har fatt en 6kad uppfattning om vad ledarrollen
innebér och hur de sjédlva fungerar som ledare 1 praktiken (2.2.4).
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Respondenterna framholl asikten om att arbetsgivare ldgger ringa vikt vid ideella
ledarerfarenheter i1 forhallande till professionella (4.4). Anledningen till detta kan bero
pa att arbetsgivaren har liten kunskap om vad ideella ledarerfarenheter kan innebéra for
individens utveckling. Det kan dven bero péd att de tror att ledarskapet i en ideell
organisation skiljer sig sipass att det inte gér att jamfora med professionella
erfarenheter. Det finns lite forskning som visar pd vad ledarskap inom ideella
organisationer innebdr och darmed kan det vara svért for arbetsgivare att virdera denna
erfarenhet (1.1).

6 Slutord

Resultatet av var empiri visar pa att respondenterna ser sina erfarenheter som alltifran
en viktig del, till att de &r helt avgorande for deras nuvarande ledarskap. De
argumenterade for att de sérskilda forutsdttningar som rader inom ideella organisationer
paverkat deras ledarskapsutveckling pa flera sitt. Formédgor som lyhordhet och
kommunikativa fardigheter, insikten om att se och formedla en helhetsbild, samt
forstéelsen av att ledarskap utgar fran medarbetarens behov och forutséttningar, verkar
vara de mest tongivande egenskaperna som respondenterna utvecklat och tagit med sig
till sitt nuvarande ledarskap. Som vi tidigare konstaterat kan vi se att respondenterna i
méngt och mycket tillimpar ett ledarskap som é&r forenligt med var definition av den
moderna ledarskapsdoktrinen, d&ven om det forekommer en del uppfattningar och
egenskaper som dr mer traditionella.

Undersokningen ér kvalitativ och séledes kan vi inte generalisera resultatet. Trots det
anser vi att den ideella erfarenheten kan vara bidragande till att intervjupersonerna
utvecklat ett "modernt ledarskap”. Daremot &r det svart att tyda om den ideella
erfarenheten spelar storre roll 4n andra individuella forutsittningar. Sdsom personernas
unga alder, da de kan ha paverkats av nyare skolreformer och dagens syn pa demokrati,
i forhallande till #ldre ledare. Aven personligheten kan vara betydande di den kan
avgora huruvida en person &r intresserad och villig att ta till sig av ledarskapsteorier.
Dessa omsténdigheter kan ha minst lika stor betydelse for den individuella utvecklingen
och dirmed é&r det svart att dra nagra allméinna slutsatser. For att vi ska kunna analysera
och virdera deras erfarenheter maste vi gora en mer grundlig studie. Till exempel: i
vilken omfattning har respondenten praktiserat ledarskap samt wunder vilka
forutsittningar, har personerna haft mojlighet att ta till sig och reflektera Over
erfarenheterna?

Dock tror vi, precis som vi visat ovan, att de ideella organisationerna ger goda
forutsittningar for att ledare ska kunna utveckla ett modernt ledarskap. En del
institutionella forutsdttningar inom ideella organisationer &r i mangt och mycket
kompatibelt med de moderna ledarverktygen, pa ett sitt som mojliggor en utveckling av
ledarskap som inbegriper moderna tendenser sasom dkad demokrati, krav pa delaktighet
och frivilligt medlemskap. Dessa incitament kan paverka individens
ledarskapsutveckling och bidra till att de har goda forutséttningar att tillgodogora sig ett
mer modernt ledarskap. Men huruvida de utnyttjar dessa forutséttningar beror mycket
pa om individen viljer att ta till sig av dessa.
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Infor arbetet redogjorde vi var forforstaelse dels for att se om de forutfattade
meningarna stimmer Overens med verkligheten men ocksd hur de modifieras under
arbetets gang. Antagandet om att skillnaderna mellan ledare med bakgrund i en ideell
organisation skulle ha ett annorlunda ledarskap gentemot ledare med annan bakgrund, ar
vi inte lika overtygade om. Genom det teoretiska underlaget samt var empiriska studie
har vi insett att det verkliga forhallandet &r mer komplext och att det inte gar att dra
generaliserade resonemang. Denna forskning, utan att spekulera i viardet den kan ha for
andra, har dtminstone fordndrat var uppfattning om hur ledarskap forhéller sig och att de
principer som ideella erfarenheter medfor kan vara efterstrdvansvirda och bra i vissa
sammanhang. Samtidigt som det inom andra situationer kan vara begrdnsande och
atstramande att ha dessa erfarenheter. Ddremot kan vi inte ifrdgasitta de fem
intervjupersonernas upplevelser om att deras erfarenheter i1 ideella organisationer utgdr
en viktig del av deras nuvarande ledarskap.

Under vér uppsatsprocess har vi funnit att det saknas forskning som studerar den
eventuella skillnaden mellan ledarskap inom ideella och professionella organisationer.
Om det finns skillnader hade det varit intressant att diskutera huruvida detta ledarskap
skulle kunna gagna professionella organisationer. Det hade dven varit intressant att
studera var ungdomar som varit framgéingsrika ledare i1 ideella sammanhang hamnar nér
de paborjar sin professionella karridr, hur vanligt dr det att de fortsétter som ledare och
ar deras ledarskap 1 sddana fall fortfarande framgangsrikt?
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Bilagor
Bilaga 1

Intervjuguide

* Bakgrundsinformation; tidigare ledarerfarenheter inom ideella organisationer, alder,
ledarskapsutbildning samt vad den nuvarande befattningen innebar?

Ledarskapssyn

*Hur skulle du definiera ledarskap? — Ser du ndgon skillnad i1 begreppen chef/ledare?
*Vad anser du vara ett gott ledarskap?

*Kan du ge exempel pd ett forlegat ledarskap?

*Vad kinnetecknar en person som du anser ldmplig som ledare?

*Vad motiverar dig i ditt arbete?

*Finns det skillnader 1 ditt sétt att leda beroende pa person eller uppgift? — Vilka?
*Hur ser du pa dig sjilv som ledare?

*Finns det en forutsidttningsméssig skillnad i ledandet mellan de bada organisationerna?
*Vad innebadr ett indirekt respektive direkt ledande av medarbetaren?

* Upplever du att det indirekta ledarskapet skiljer sig mellan de béda org?

*Vid ledande av ideella medarbetare finns det ndgot sdrskilt man bor ta i beaktande.

Synen pa medarbetaren

*Vad tror du dina medarbetare ser som dina styrkor i arbetet?

*Vad tror du dina medarbetare tycker du bor bli béttre pa?

*Hur arbetar du for att motivera dina medarbetare?

*Finns det beloningsmaissiga skillnader mellan de bada organisationerna?

*Finns det nagon skillnad 1 hur du forhaller dig till medarbetarna idag, mot hur du
forholl dig till dina medarbetare i1 din ideella organisation?



*Upplever du att medarbetarna legitimerar olika former av ledarskap mellan de olika
organisationerna?

*Hur legitimerade du din makt i den ideella organisationen respektive professionella? -
fanns det nagra verktyg du kunde anvénda d4 som du inte kan gora idag?

* Anser du att kraven pa individuellt ansvar och befogenheter fran medarbetarnas sida
skiljer sig mellan de olika organisationerna?

*Vad ér det som engagerar dina medarbetare till att gora ett bra jobb?

Ledarens syn pé sig sjilv
*Vad anser du vara dina styrkor i arbetet?
*Vilka svagheter anser du att du har i arbetet?

* Upplever du att det finns négra skillnader mellan det ledarskap du bedriver idag
gentemot tidigare, 1 sa fall hur? Vad tror du kan vara anledningen?

* Anser du att det finns ndgra skillnader i ledarskapet mellan ledare som har en ideell
bakgrund och de som inte har det?

*Upplever du att du kan dra nytta av dina tidigare ledareerfarenheter? I sddana fall hur?

*Hur anser du att ideella ledarerfarenheter kan vara till nytta fér den offentliga och
privata sektorn?

*Hur tror du att ideella ledarerfarenheter varderas av arbetsgivare?

*Upplevde du att arbetsgivaren hade sérskilda férvintningar pa dig som ledare, i och
med din bakgrund?



Bilaga 2

Annons
Intervjupersoner for forskning kring "ideellt ledarskap" sokes!

I samband med forskning om "Ideellt ledarskap”, dess relation och likheter med
professionellt ledarskap, som bedrivs vid Lunds Universitet sdker vi nu lampliga
intervjupersoner. Vi soker en person med ledarerfarenhet fran en ideell organisation,
men som i nuldget innehar en ledare eller chefsposition inom den offentliga eller privata
sektorn. Personen bor av praktiska skil arbeta i Sverige. Kénner du dig tréffad, eller
kinner du ndgon som passar in pa beskrivningen? Hor i sddana fall av er till oss for
ytterligare information.



Bilaga 3
Brev

Hej! Detta mejl gar ut till personer som visat intresse for var forskning, eller som vi
blivit hanvisade till.

Om ni inte hort av er till oss, kan det bero pa att vi fatt en rekommendation att ta
kontakt med er genom att vi tagit emot tips pa tdnkbara intervjupersoner. Var forskning
ror sig inom det arbetslivspedagogiska forskningsomréadet och var fokus ligger pa det
abstrakta begreppet ledarskapsutveckling. Den forskning vi genomfér kommer
sedermera att ligga till grund for véar kandidatuppsats vid Lund Universitet och
forhoppningsvis vara en utgédngspunkt for vidare undersokningar (kommande
magisteruppsatser).

For narvarande finns det mycket lite forskning kring ideella organisationer i1 allménhet
och ledarskap i synnerhet. Vi intresserar oss for att 6ka kunskapen kring vilka
gemensamma nidmnare och skillnader som finns mellan det ideella ledarskapet och ett
mer traditionellt ledarskap. Nér det talas om ledarskap tinker man framst pa
ledarskap/chefskap som bedrivs inom den privata och offentliga sektorn, denna bild
hoppas vi kunna bredda.

Vad vi soker dr personer som har erfarenhet av ledarskap i ideella organisationer men
som for tillfallet arbetar som ledare inom den privata eller offentliga sektorn. Vi vill
intervjua personerna kring deras erfarenheter, perspektiv och dsikter om olika fragor
som &r relevanta for vért forskningsomrade. Undersokningen &r naturligtvis anonym for
dem som Onskar.

Det vi i ett forsta skede behover, dr en kort beskrivning av er bakgrund. Dels
erfarenheter fran ideella organisationer men ocksa vad er nuvarande ledarskapsfunktion
innebér. Direfter kommer vi att genomfora en informell intervju som tidsméssigt
kommer att réra sig om ca en timme. Bor ni 1 ndrheten av Lund, Halmstad, Véxjo eller i
viss man Stockholm genomfor vi helst en vanlig intervju. Annars kan vi, om det gar bra
for er, tinka oss att genomfGra en telefonintervju. Dérefter dr det upp till er som
intervjupersoner att avgdra hur mycket tid ni vill bidra med. Det dr mdjligt att vi
kommer att vilja stilla f6ljdfragor om intressanta asikter framkommit under den forsta
intervjun. I dylika fall dr det som sagt upp till er som intervjupersoner att avgora
huruvida ni vill stilla upp pa detta.

Vi hoppas ni tycker &mnet dr intressant och att ni kiinner er manade att vara en del av
vart nydanande forskningsarbete! Skulle det vara sé att ni inte vill stélla upp tackar vi
dnda for visat intresse. Vet ni ndgon annan som skulle kunna vara intresserad eller

passar in pa vara kriterier dr vi tacksamma om ni vidareformedlar detta brev till dem.

Lund 2003-11-06

Dan Sivnert och Magnus Thomann



