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Abstract

Civil society is regarded to be a cornerstone in democratic societies and therefore
an essential field of social science (Wijkstrom & Lundstrom 2002, Harding 2012).
However the leadership of civil society organizations (CSOs) has been bypassed
(Wijkstrom & Malmborg 2005). In this study I have interviewed three leaders
from the Swedish Red Cross and three others from Swedish Save the Children,
two of the biggest humanitarian NGOs in Sweden (Svensk insamlingskontroll
2017). The interviewees were chosen by their background working in other
sectors than civil society, as former politicians, government officials and leaders
from trade and industry, this makes them boundary crossers. They were
interviewed on professional background, leadership ideas, and challenges. The
results clearly show how leadership ideals and models from other sectors where
brought in to my case organizations. I have analyzed the encounter between
leadership ideas/models from other sectors and the logic of civil society with
theories on institutional logic. The results show how the leaders brought near to
intact belief- or activity systems from earlier professions into the case
organizations. The leaders can be seen as carriers of the institutionel logic from
the sector they are recruited from. Other results show the difficulty combining
these leadership ideas and action systems with member based rule and
institutional logic of civil society. The leaders try to navigate between the
demands for member democracy and the demands of efficiency and results from
other agents as donors and government. The analysis outlines two worlds in the
same organization, where one of them is the member organizations, where
members are “living their own lives” parallel to the work in the organization of
the office holders which is run with the logic of professional leadership. This

shows the possibility of running organizations with parallel logics.
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1 Inledning

Civilsamhillet har lange betraktats som folkets rost och en viktig part for att hitta
16sningar pa vara gemensamma samhillsutmaningar (Oberg 2013:13). Dess
organisationer har i ménga vélfardsfragor gatt fore staten och identifierat grupper som
behover stdd eller rittvisa (Wijkstrom & Reuter 2011:8). Tva organisationer som haft
stort inflytande inom dessa omrdden dr R6da Korset och Rddda Barnen (Lundstrom &
Svedberg 1998). Denna studie fokuserar pa ledarskapet och ledarskapsidéerna inom
dessa organisationer. Mer specifikt sd studeras ledare som kommit in i dessa
organisationer fran andra sektorer, sé kallade boundary crossers. Ledarskap inom
civilsamhaillet ar ett bortglomt omrade samtidigt som det ar ett mycket svért uppdrag.
Wijkstrom och Malmborg kallar det lite tillspetsat for ”samhdllets svdraste uppdrag”
(2005:80). De syftar pa de komplexa organisationsstrukturer och spretiga méalséttningar
som kdnnetecknar organisationerna. Samhéllets sektorer har sedan 90-talet ndrmat sig
varandra 1 sin styrning (Wijkstrom & Malmborg 2005), vilket skapat en rad intressanta
forskningsfragor om civilsamhéllets framtid. De ledarskapsidéer och modeller som
ledarna tagit med sig fran néringslivet eller offentlig sektor blir ett led i forstaelsen av
hur denna utveckling gétt till.

Civilsamhillets organisationer (CSOs) &dr medlemsstyrda och kidnnetecknas
av horisontella maktstrukturer vilket leder till langsamma fordandringsprocesser (ibid).
Detta styrningssétt stir i kontrast till den vag av professionalisering som skoljt dver
dessa organisationer sedan 90-talet. Utvecklingen karakteriseras av ett mer auktoritart
styre och mer fokus pa effektivitet och resultat (Amna 2005). Denna utveckling har lett
till att sektorerna ndrmar sig varandra i sin styrningslogik. Civilsamhéllets stdllning
som patryckare och rostbéirare tros minska da professionalisering kan leda till
undantrangningseffekter av medlemsstyrningen (Svedberg i Amna (red.) 2005).

Utgéngspunkten for denna uppsats dr att ledarskapet spelar roll f6r organisationens



utveckling. Inte mycket forskning har gjorts med ett insider-perspektiv pa dessa
fordndringar eller gransforskjutningar, det vill sdga genom dem som lett
organisationerna under denna utveckling och vilka krockar som uppstatt i motet mellan
olika styrningslogiker. Genom intervjuer av sex personer som haft uppdraget som
generalsekreterare eller ordforande har jag fatt ta del av ledarnas egna beskrivningar
av hur de tagit med sig idéer/modeller in i organisationen, vilket &r ett ett nytt
perspektiv inom detta falt. Genom dessa tva fall av CSOs hoppas jag ocksa kunna
utveckla forstéelsen av teorier om institutionell logik och boundary crossing med ett

ledarskapsperspektiv.

1.1 Syfte och fragestéllning

Syftet med denna studie dr att fa en béttre forstaelse for hur ledare inom tva
svenska frivilligorganisation tagit in ledarskapsmodeller fran offentlig sektor och
néringslivet. Darfor har jag intervjuat sex ledare som haft toppositioner inom tvé
av Sveriges storsta frivilligorganisationer. Jag ville fanga beréttelser om hur de
styrt eller styr organisationen, och hur deras sprak och handlingar kan kopplas till
ledarskapsmodeller frdn olika sektorer. Genom de ledarskapsmodeller som de
tagit med sig in i organisationerna kan vi se hur dessa sammanfaller eller krockar
med de ledarskapsmodeller som styr CSOs. Detta gor jag med teoretiska
utgdngspunkter 1 institutionell logik och boundary crossing-perspektivet, som
grundar sig i idén om att samhillets tre sektorer (den offentliga, civila och
niringslivet) styrs av olika logiker (Lewis 2008). Genom att studera personer som
bytt arbete mellan sektorer kan vi fi unika perspektiv pd bade organisationen de
lamnat och kommer in 1 (Lewis 2008:572). I analysen kommer jag ocksd att
diskutera mina egna resultat med bland annat Wijkstrdm, Akerblom och

Malmborgs forskning pa ledarskap inom civilsamhéllet.



Aven om studien innefattar en relativt liten mingd intervjupersoner och
ménga variabler som organisation (Roda Korset och Rédda Barnen) och roll
(ordforande/generalsekreterare s& hoppas jag kunna bidra till en lite béttre
forstaelse for hur ledarskapet paverkat utvecklingen for ett civilsamhélle allt mer

styrt av professionalisering och management-modeller.

Studien syftar till att undersoka hur ledarna Kkonstruerar bilder av sitt

ledarskap:

e Vilka ledarskapsidéer/modeller tar intervjupersonerna med sig
frén tidigare uppdrag?
e Hur kan vi forstd hur dessa idéer och modeller sammanfaller eller krockar med

Roda Korset eller Rddda Barnens organisationslogik?

1.1.1 Val av begrepp

Jag har valt att anvdnda begreppet ledare och ledarskap. I vissa stycken anvénds
styrning, men syftar d4& mer pad kollektiva beslut/handlingar. Jag har valt att
bendmna organisationerna for civilsamhillets organisationer (CSOs) eftersom de
ofta bendmns sa i svensk forskning. I den internationella forskningen anvénds ofta
termen NGOs (Wijkstrom & Malmborg 2005). I vissa sammanhang bendmner jag
Roda Korset och Riddda Barnen som frivilligorganisationer, vilket &r en
undergrupp till CSOs. Jag har valt att diskutera sektorer snarare dn branscher,

dven om jag kodat materialet efter branscher och vidare in 1 sektorer.



1.1.2 Disposition

I uppsatsens forsta del presenteras problemformulering och syfte. I den andra
delen tidigare forskning om civilsamhéllet och ledarskap. I tredje delen metodval,
kunskapssyn och insamlandet av data samt presentation av mina case. I den fjirde
och teoretiska delen kommer definitioner av begrepp som boundary crossing,
ledarskap och institutionell logik. Sedan presenteras empirin utifrdn mina

tematiseringar med analys, resultat och diskussion.



2 Tidigare forskning

Vad det svenska civilsamhaillet &r for nagot dr inte helt létt att avgrénsa och forblir
ett brett begrepp. Amné diskuterar begreppet utforligt 1 “civilsamhdillet- ndgra
Sforskningsfrdagor” (2005) och landar i forklaringen av den unika kultur av sociala
och politiska rorelser som finns i Norden. Han lyfter begreppet epowerment som
ett sétt att beskriva hur civilsamhéllet & en form av organisering av dess
medborgare for att skapa gemensam kraft i gemensamma fragor (Amna (red.
2005). Forskningen pa det svenska civilsamhéllet har under de senaste &ren
forsokt forsta det 6kade inflytandet av new public management och management-
modeller inom dess organisationer. Inflytandet har medfort fordndringar av bland
annat sprak, ddr begrepp som kunder och varumdrken anvinds allt mer, men
ocksé styrningslogiker som paminner mer om néringslivet som anvindandet av
affarsplaner och effektivisering av resurser. En annan utveckling &r det okade
ansvaret for vilfardsverksamhet som flyttats fran den offentliga sektorn till den
civila. Grinserna mellan néringsliv, det offentliga och civilsamhillet flyter pa
detta sétt allt mer ihop da civilsamhaéllet dndrat sin verksamhet och struktur pé ett
sdtt som paminner om de andra sektorerna (Wijkstrom & Lundstrom 2002:20-21).
Inflytandet mellan sektorer dr en resa som borjade i1 néringslivet, vidare till
myndigheter och sedan in i civilsamhillet (Wijkstrom & Akerblom 2005).
Forskningsintresset grundar sig delvis i en oro for hur organisationernas
oberoende mot staten och ddrmed en avideologisering av civilsamhéllet kommer
att paverka demokratin (SOU 1990:44 s 111).

Aven den internationella NGO- forskningen dgnar sig allt mer at att forsta
den 6kande professionaliseringen inom civilsamhillet. Med professionalisering

menas;



“processen som definierar eller omdefinierar de strategiska val som finns invdvt
i organisationens mission. Det dr en reaktion pa omvdrldens fordndringar och

forutsdttningar” (Saurugger & Eberwein 2009:16).

Det betyder oftast en specialisering eller diversifiering av medlemmar och
strukturer vilket gor att malen, alltsd de problemomréaden de arbetar mot ocksé blir
smalare (ibid). Med omvirldens fOrutsittningar menas bland annat det okande
antal organisationer som arbetar mot liknande mal. Detta skapar ekonomisk
konkurrens eftersom fler méste dela pa kakan. Okad konkurrens mellan CSOs och
ett Okad marknadisering i samhéllet pekar forskning som en orsak att
marknadsideal allt mer péverkar CSOs inom socialt arbete (Djelic & Sahlin-
Andersson 2006). Aven en 6kad kinslighet for allménhetens &sikter tvingar CSOs
till krav pé effektivitet och dkad transparens (Pope, Isely & Asamoa-Tutu 2009).
Kritiker menar att CSOs dgnar for stor kraft at insamling av medel och
marknadsforing pd bekostnad av opinionsbildning. Organisationerna idgnar sig
istillet for politisk patryckning &t “capacity-building”, vilket betyder att de
snarare arbetar for att stirka sin egen profil och organisation (Chahaim & Prakash
2013:487). Samtidigt far CSOs enligt Lewis, allt storre inflytande péd politiken
vilket pekar pa en lyckad utveckling (2008), men annan forskning visar att de
haller pa att tappa kontakten med sina grisrotter (Alvarez 2014). Detta kan leda
till att organisationerna kritiseras bade for att vara for ideologiska av donatorer
men ocksd dverge sina grundldggande viardegrund av medlemmar (ibid).
Wijkstrom forskar pa den fordndrade ansvars- och arbetsfordelningen
mellan samhéllets sektorer. Han menar att ansvaret mellan sektorerna vilat pa ett
underforstatt kontrakt dir det gar att utlisa vem som gor vad. Folkrorelserna har
enligt detta haft rollen som rdstbérare vilket nu haller pa att fordndras. Frén att ha
haft en plattform for patryckning som utomstdende fran ndringslivet och den
politiska makten har de nu en plattform utifrdn deras roll som vilfardsutforare - en
omvind samtalsordning. Bidragen till organisationerna fran staten omvandlas da
till erséttning for utford verksamhet (2012:13). Svedberg menar att CSOs blir allt

mer auktoritdra, vilket leder till undantringningseffekter av medlemmarnas



paverkansmojligheter, dir det dr mer effektivt att en mindre grupp sétter agendan

an paverkan fran hela medlemsbasen (Svedberg i Amna (red.) 2005:42)

2.1 Civilsamhiillets logik och styrning

CSOs dr komplexa verksamheter vilket leder till en d&nnu komplexare styrning.
Att det éar: “ett av de svdraste uppdrag som existerar i vart samhdlle” enligt
Wijkstrom och Malmborg (2005:80), kanske dr overdrivet men séger en del om
dess utmaningar. Att leda en CSO handlar om att utveckla organisationens
malséttningar, strategier och uppdrag men hur dessa ska nds bestims ofta av
tjdnstemin eller medlemmar (Hudson 1999: 42 1 Anheier 2005). De ideologier
som styr organisationernas malsdttningar och dess tjdnstemin skiljer sig oftast
frdn de krav som kommer frdn externa intressenter som statliga eller privata
finansidrer (Wijkstrom & Malmborg 2005). Resultatet av CSOs arbete dr ofta
svart att ta pi eller definiera. 1 Wijkstrom och Akerblom (2002) beskriver
forfattarna att just makt och auktoritet &r problematiskt inom CSOs. I deras studier
har de identifierat olika ledarmodeller som i de flesta fall dr horisontella, med fous
pa demokratiskt styre och dialog och bara 1 nddfall auktoritdra beslut. Tjénstemén
inom CSOs har sin lojalitet hos ideologin snarare dn mot ledarskapet (Hultén &
Wikstrom 2006). Att forsoka fordndra i en organisation som i forsta hand styrs av
ideologin ger ledarna ytterligare utmaningar, eftersom det dd innebér att forandra
eller omtolka ideologin.

Bilden nedan &r ett forsok att illustrera de olika sektorernas intressenter
och aktorer samt dess drivkrafter. Civilsamhallet visas dér vara ideologiskt styrt
och drivs av ideellt arbete och gavor. Dessa faktorer kan ses tillhora
civilsamhaéllets logik, vilket skiljer sig frdn ndringslivets marknadsstyrning och
staten som styrs av politiska beslut. Aven hushéllssektorn finns med hir vilket jag

har valt att inte forhalla mig till i denna studie
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Figur 2. Samhdillets sektorer och rérelser ( Wijkstrom & Lundstrom, 2002:7).

2.2 Medlemsstyrning vs. Professionellt ledarskap

Medlemmarnas styrning dr en produkt av demokratiska forhandlingar péa
stimmorna vilket sétter riktningen for organisationerna (Wijkstrom & Malmborg
2005). Basen for organisationerna &dr dess medlemmar och 1 de flesta
organisationer har lokalavdelningarna full frihet att utveckla sina egna
verksamheter inom ramen fOr organisationens vérderingar. De medlemmar som
engagerar sig ideellt vill ocksd att organisationen ger dem sjdlvstindighet att

utveckla sitt engagemang och att de far paverka organisationens maélsattningar
(Butler & Wilson 1990).



Att inte effektivisera verksamheten inom CSOs utan bara kora pé som vanligt
ses som nagot negativt ur ett professionellt perspektiv. ”Man driver sin
folkhogskola, stickar sina strumpor eller genomfor den drliga aktiviteten — och i
organisationen har man skapat tjdnsterna, de organisatoriska strukturerna och
motena for detta” (Wijkstrom & Malmborg 2005:84). I Hultén och Wijkstroms
studie pé ledarideal inom folkbildningen hittade de att anstéllda och chefer kunde
kinna sig begrinsade av ideologin. Den kunde upplevas som sentimental vilket
forsvéarade utvecklings- och fordndringsarbetet (2006).

Det professionella sétts oftast i likhet med forandringsiver och det traditionella vid
ett konservativare perspektiv. Wijkstrom anvénder begreppet mjukare sararter som
ett satt att definiera vad som kdnnetecknar ideologin inom civilsamhillet, vilket
innefattar bland annat langsiktighetsperspektiv samt begrepp och sprak som
bygger péd organisationens ideologi. Det tar sig i uttryck i verksamhet som inte 1
forsta hand dr ekonomiskt motiverad utan baseras pd organisationens visioner om
behandling, utbildning etc. (2010). Medlemsstyrningen och den professionella
styrningen har alltsa inneboende motsdttningar, vilket jag kommer att aterkomma

till i analysen.

2.3 Ledarskapets definitioner och funktioner

Ledarskap definieras ofta vialdigt brett, till exempel; “som en process ddr en eller
flera agenter influerar andra agenter for att uppna ett mal” (Wallo 2008:14).
Ledarskapsrollen kan ses handla om att se till organisationens fortlevnad,
kommunicera malséttningar genom visioner, gora dessa nabara och beskriva hur
medlemmarna ska kunna nd malsittningarna (Alvesson & Sveningsson
2012:298). Ledarskapsforskningen inom det samhéllsvetenskapliga féltet baseras
ofta pa empiriskt material och har allt mer riktat in sig pa forstaelsen av ledarskap
genom tillgangen hanteringen av personella och administrativa resurser. En annan
inriktning dr hur ledarna identifierar mélséttningar och vilka processer som de

anvander for att nd dessa, samt pa vilka sétt de skapar stod for deras arbetssatt



(Helms 2017:3). Ledarskapsforskningen utgar allt oftare fran social
konstruktionism, dir de personliga upplevelserna/beskrivningarna av hindelser,
idéer och erfarenheter tolkas (Fairhurst & Grant 2010).

Ledarskapet 1 alla typer av organisationer innebér risker for konflikter
som bygger pd motstridiga forvédntningar. Ledarskapet paverkar inte helt ovéntat
ocksa det sociala klimatet eller ’stimningen” hos medarbetare och i detta fall
ocksé frivilliga, vilket kan fa stor paverkan pa organisationen (Stromgren et al
2016). Positionen krédver ofta att ledaren viljer sida eller problembild. Precis som
Madestam argumenterar for i sin avhandling om partiledarideal dr det svart for
ménniskor av kott och blod att uppfylla de komplexa och ofta motstridiga ideal
som moter personer i ledarpositioner (2009:15). Motstridigheten dr nddvandig for
att mota den efterfrigan pd egenskaper och lojaliteter som finns péd ledarrollen
(Pratt & Foreman, 2000: 18). Men det finns ocksa generella forvintningar pa hur
en ledare ska bete sig och handla inom en organisation (Sveningsson & Alvesson
2003). Tillsattandet av ledare kan ses bade som ett resultat av de virderingar som
styr en organisation och de idéer om vilken riktning de har beslutat att arbeta efter

(Madestam 2009:22).



3 Case och forskningsdesign

I den hir studien har jag valt att fokusera pa tva svenska frivilligorganisationer,
Rédda Barnen och Réda Korset. Jag har valt tidsperioden mellan &r 2000 fram till
idag. Tidsperioden ir inte tinkt att fungera som nagon historisk studie, utan &r
faststilld sé att det funnits en mojlighet att gora ett urval utifran mina kriterier och
inte bara de senaste verksamma ledarna. Det finns en problematik att vélja en
period pa 18 &r (efter urvalet 16 &r) eftersom organisationerna och samhéllet
standigt fordndras. Hirsch menar dock att ledarstudier som inte bara fokuserar pa
att teckna portrdtt av personer utan forsoker svara pa frdgor kring
organisationskulturer borde vélja en ldngre tidsperiod for att inte bara finga
tillfalliga trender eftersom ledarskikt kan bytas ut snabbt (Hirsch i Hertz & Imber
(red.) 2005:77).

Vissa ledare har suttit kort tid och andra ldngre tid vilket kanske péverkar
deras syn pé rollen. Fokus pa studien ligger mycket i motet med organisationen
och identifikation av problem, vilket gor att tidsperioden for uppdraget inte &r
relevant.

Jag har intervjuat sex ledare som suttit som ordforande eller
generalsekreterare under perioden. Valet av bdde generalsekreterare och
ordforande foll pa att jag hade for dalig insyn i hur dessa roller fordelades i dessa
organisationer. Min erfarenhet siger att denna rollférdelning kan se olika ut, vilket
ocksa maérktes i intervjuerna. Darfor valde jag bada sidor for att inte missa halva
ledarskapet, samt undersdka dynamiken i dessa relationer.

Materialet kéndes nagorlunda mattat efter sex intervjuer, det vill sdga de
intervjuades perspektiv speglades 1 varandra och resonemangen gick igen i
varandra. Hade antalet intervjuer gett ett for tunt material hade jag valt ut fler

intervjupersoner. Antalet anpassades ocksa efter uppsatsens omfang. Intervjuerna



har tagit cirka en timme och alla utom en har gjorts ansikte mot ansikte. Samtliga
intervjupersoner har visat en stor vilja att bidra med sina upplevelser.
Intervjumetoden ar semistrukturerade intervjuer, dir alla intervjupersoner har fatt
samma fragor och kortare foljdfragor. Intervjuerna dr inte anonyma eftersom det
hade varit omgjligt med namngivna organisationer. Efter intervjuerna valde jag
analysmetoden kvalitativ  innehdllsanalys eftersom jag hittade maénga
berittelser/beskrivningar i materialet bade kring specifika hindelser, men ockséa
beskrivningar att komma in i en ny organisation och hur de upplevt detta.
Tillsammans med de teoretiska perspektiven hoppas jag att analysmetoden skapar
en gemensam kraft i forstaelsen av varandra. En timmes intervju blir ménga sidor
text och det har varit otroligt svart att vélja bort teman. Berittelserna &r fulla med
storpolitiska hindelser dir intervjupersonerna statt 1 mitten och berdttar om deras

roll i komplexa beslut och processer.

3.1 Metodologiska fallgropar

Det finns manga olika sétt som jag kunde gjort denna studie pé, och de andra
satten hade haft andra fordelar. Till exempel att bara intervjua generalsekreterare
eller bara ordféranden, hade gett en tydligare bild av sjdlva rollen. Att bara
koncentrera sig pa en av organisationerna hade besparat mig problematiken med
att forhdlla mig till skillnader mellan organisationernas styrning. Att korta ned
tidsintervallet for att slippa forhélla mig till fordndringar 6ver tid. Trots att studien
innehéller ménga variabler som kan bli ifrdgasatta ur en analytisk synpunkt sa ar
jag med facit i hand glad att jag valde denna forskningsdesign. Nyckeln till att
intervjupersonerna kunde ge en kritisk blick pé organisationen och tydligt sdga
vad de tog med sig for idéer lag i1 deras erfarenhet som boundary crossers. Detta
kriterium var bara mojligt genom valet bade pa generalsekreterare och ordforande

samt tva organisationer for att fa ett tillrackligt stort underlag.



3.2 Etiska 6verviganden

Det finns fyra allménna krav som en forskare maste ta hinsyn till vid
genomforandet av  undersokningar: informationskravet, samtyckeskravet,
konfidentialitetskravet och nyttjandekravet (Vetenskapsrddet, 2011). Mitt storsta
etiska Overvdgande 1 denna studie var just att analysera risken att
intervjupersonerna pa nagot sitt kunde ta skada av sin medverkan. Intervjuer ar
vanligtvis anonyma eftersom de inte ska leda till negativa konsekvenser for den
intervjuade (Hedin 1996). Mina argument for att dndd genomfdra namngivna
intervjuer baseras pa att personerna gett sitt medgivande och att de redan ar
offentliga personer. Personerna fick sjdlva se det empiriska materialet som jag valt
ut efter min tematisering innan jag publicerat uppsatsen. De fick ocksa se fragorna
innan intervjun gjordes. De fick pa sd sitt sjdlva mdjligheten att beddéma
konsekvenserna men ocksd mojligheten att dra sig ur. Det var ocksé viktigt att
meddela pa vilket sétt materialet skulle kunna anvéndas och fa samtyckte till det.
Konsekvenser av att publicera namngivet material skulle kunnat vara att jag inte
velat publicera uttalanden som kan skada personen, vilket leder till mindre frihet 1
hantering av materialet. Ett visst maktperspektiv av att granska makthavare har
kunnat paverka hur kritisk jag vigar vara, men slutresultatet blev danda en 6ppen

och drlig granskning.

3.3 Case - organisationerna

Valet av organisationer kan ses som tva fall av svenska frivilligorganisationer.
Organisationerna valdes ut som paradigmatiska fall, med vilket menas att valet
ska representera tva typiska svenska frivilligorganisationer. Urvalet har gjorts
utifrin att de dr véletablerade och kédnda for allmidnheten med en forvéintan att de
ses som vasentliga och rationella av andra inom féltet. Dessa fall kan fungera som
exempel pd hur ledarskap tar sig i uttryck i svenska frivilligorganisationer

(Flyvberg 2003:194). Fallstudier kan ge kunskap eller testa teorier genom att visa



fler fall dir den kan forkastas eller bekréftas. De kan ocksd prdéva hur teorier
fungerar i speciella kontexter eller miljoer (Denscombe 2014).

Valet av organisationer skedde utifrdn deras humanitira profil eftersom
forskningsfiltet tillhor socialt arbete. Med ett intresse for professionalisering som
skett inom CSOs och framforallt inom insamlingsorganisationerna (Alvarez
2014), valde jag organisationer som till stor del finansieras av donationer. Ridda
Barnen var 2016 den storsta mottagaren av allménhetens donationer pad 1 186
miljoner. Roda Korset ldg dd& pa sjitte plats med 640 miljoner. (Svensk
insamlingskontroll 2017). Gemensamt &r ocksd att de har verksamhet 1 Sverige till
skillnad frdn UNICEF och lékare utan grianser som &r tre och fyra pa listan. Andra
stora humanitédra organisationer som Svenska kyrkan har en tydligt kristen profil
och cancerfonden arbetar med forskning. Mina case -organisationer kan ocksa
sdgas ha en humanitdr profil, till skillnad frdn vilgoérenhet och diakoni. De har
bada en omfattande organisation for insamling av donationer. De har bada flera
miljoner medlemmar vérlden 6ver och en lang historisk bakgrund inom sitt
omrade. Utan att hdvda att organisationerna ar likadana sa har de flera liknande
drag. Det dr inte meningen att jdmfOra organisationerna men jag maste forhalla
mig till deras olikheter och hur ledarnas berittelser kan vara pdverkade av
organisationens specifika forutsittningar.

Lundstrom och Svedberg delar upp frivilligorganisationer i tvé olika typer.
Den ena typen &r organisationer som PRO eller handikapporganisationer som
organiserar den egna intressegruppen. Ridda Barnen och Roda Korset tillhor den
andra grupper vars uppgift ar att skapa verksamheter for externa malgrupper.
Svenska CSOs till skillnad fran europeiska organisationer har en betydligt storre
folkrorelsetradition och verksamheterna organiseras till stor del av lokala
foreningar (1998). De delar in Rddda Barnen och Rdda Korset ytterligare i
grupperna “Frivilligorganisation av anglo-saxisk typ” och Skandinavisk
ickeprofessionell och demokratisk styrd organisation”, dér den anglosaxiska typen
ar professionell och inte medlemsstyrd, ideologin &r fOridnderlig och
verksamhetsidéerna dr tydliga. Den skandinaviska typen dr mer av en

intresseorganisation baserad pa ideologi som styrs av medlemsdemokrati



(ibid:116-122). Organisationerna har alltsd drag av att vara bdde professionella
och icke-professionella, medlemsstyrda och inte medlemsstyrda. Denna
motsdgelsefulla indelning kommer jag att komma tillbaka till i analysen och
diskussionen. Hasenfeldt och Gidron kallar denna organisationstyp multipurpose
organizations och menar att det dr deras ménga syften som vilfardsutévare,
rostbdarare och bistdndsgivare som skapar deras styrka och inflytande (2005).
Denna studie kommer forhoppningsvis kunna kopplas till den storre diskussionen

om civilsamhéllets utveckling och dess konsekvenser for demokratin.

3.3.1 Roda Korset

Roda Korset bildades 1863 av schweizaren Henry Dunant som bevittnat slaget vid
Solferino i Italien. Dér foddes idén om en organisation som skulle verka for att
organisera hjélp till krigsutsatta. Han skrev boken “minnen fran Solferino” dir
han efterlyste en internationell organisation som skulle hjdlpa behovande 1 krig.
Aret dirpa mottes 14 regeringar i Genéve vilket ledde till bildandet av Roda
Korset men ocksa grunden till Genévekonventionen. 1901 fick Henry Dunant
Nobels fredspris. 1865 grundades Rdda Korset 1 Sverige ocksa med mélet att
hjédlpa skadade 1 krigstid. Successivt 6kade det svenska Roda Korset sina insatser
dven inom andra omraden och 1940 lade de grunden till allminna simhallar,
fardtjanst, skolhédlsovard och andra verksamheter som efterhand dvertogs av staten
(Nilsson 2001). Roda Korset har haft en stor inverkan pa den svenska vélfarden
genom att sjdlva organisera frivilliginsatser (Lundstrom & Svedberg 1998:116-
117).

Svenska Roda Korset skriver sd har om sin organisation; “Svenska Roda
Korset dr en ideell forening som styrs av sina medlemmar.//.. I huvudsak genom
riksstimman.” (arsredovisning 2016). Generalsekreteraren har den hogsta
chefspositionen och ordforanden leder styrelsens arbete. Generalsekreteraren leder

ockséd Roda Korsets stiftelser, som Roda Korsets Hogskola (ibid). Roda Korset dr



2018 inne 1 projektet Framtid 2020, dér det bland annat foreslas att minska antalet
kretsar till en per kommun (redcross.se).

Svenska Roda Korset skakades svart av en korruptionsskandal 2010, dar
kommunikationschefen Johan af Donner, producerat bluffakturor och tagit
pengarna sjélv. Detta ledde till stora medlemstapp och minskade donationer

(Byttner 2010).

3.3.2 Riadda Barnen

Ridda Barnen grundades av irlindskan Eglantyne Jebb for att motverka barnens
lidande under den sviltkatastrof som uppstod 1 Europa under forsta vérldskriget.
1919 kallade hon politiker och andra intresserade till ett mote med speciellt fokus
pa barns situation. Mdtet blev startskottet for Rddda Barnen och fOrsta gdngen
som barns rittigheter blev ett begrepp, ett halvar senare bildas den svenska
organisationen. Fram till andra vérldskriget dgnade de sig frimst at att hjdlpa
svenska barn, men efter krigsslutet drogs deras internationella arbete igang. Enligt
Rédda Barnen sjdlva blev de en modern bistdndsorganisation pad 1970-talet. De
lyfter fram sitt arbete for barnkonventionen och sin insats for lagen mot barnaga 1
Sverige (raddabarnen.se). De dr en av de organisationer i Sverige som dragit in
mest donationer fran privatpersoner under de senaste aren (insamlingskontroll
2016). Réidda Barnen édr en folkrorelse och skriver i sin érsrapport (2016)
”Medlemmarnas engagemang i Rddda Barnens arbete dr grundliggande for
verksamheten.” De skriver ocksa att kansliet genomfor riksmotets och styrelsens
beslut. Ledarskapet dr uppdelat mellan ordféranden och generalsekreteraren

(ibid).



3.4 Jamforelsetabell

Organisation Roda Korset Réidda Barnen
Storlek Cirka 119 000 medlemmar, varav Cirka 75 000 medlemmar.
vissa dr medlemmar nationellt och De har 312 anstéllda och
andra lokalt. De har 365 anstillda, drog 2016 in 721 miljoner
varav ca 30 arbetar internationellt, kronor, diar SIDA och
de omsitter nastan 700 miljoner allménheten bidrar mest
kronor per ar och forvaltar ett (Rédda Barnens
kapital pé cirka en miljard kronor arsredovisning 2017)
(Roda Korset arsredovisning
2017).
Organisation Roda Korsets foreningar dr De ir organiserade i 180

indelade i kretsar
(lokalforeningar), cirka 1000
stycken, uppdelat pa 30000
frivilliga. Riksstdmman, arrangeras
vart fjarde &r 4r hogsta beslutande
organ. Dér deltar ombud fran
lokal-féreningarna. De dr
uppdelade i riksorganisation,
distrikt och lokalféreningar. (Roda
Korsets webbsida 2018)

lokal-foreningar och 25
distrikt. De har riksméte
vart annat ar, med ombud
fran distrikten. Radda
Barnen har tre
organisationsled,
riksforbund, distrikt och
lokalforening. (Radda
Barnens webbsida 2018)




Manga med bakgrund inom CS.

Sedan 90-talet har politiker

Exempel pd
Fran dess grundande har dven flera dominerat, f6ljt av

tidigare personer fran kungahuset varit civilsamhillet och

ordférande ordforande. Senast prinsessan naringsliv. Bara kvinnor har
Christina Magnusson (1993-2002). haft uppdraget de senaste
Flera personer med tunga uppdrag 40 aren. Ex Gorel Thurin,
fran internationellt humanitart fd miljominister och Inger
arbete som Eva Von Oelrich har Ashing (2008-2016) med
haft uppdraget. lang bakgrund inom Riddda

Barnen.
Generalsekreterare | Flera myndighetspersoner, Sedan 90-talet en blandning

néringslivschefer och politiker har av myndighetspersoner,
haft uppdraget. Ex Peter Ohrn niringsliv, forskare och
politiker (FP), Ulrika Ahred civilsamhéllet. Ex Charlotte
Kégstrom som kom fran Petri Gornitzka, med
kulturbranschen/statlig sektor erfarenhet fran néringslivet
innan hon gick in som vice GS och och studieférbund.
senare tog 6ver som GS.

Malgrupper/ Roéda Korsets uppdrag ér forst och Ridda Barnens arbete

uppdrag framst kris och konfliktsituationer.

De ska ocksa: "arbeta for att
forebygga sjukdom och frimja
hélsa och social vilfird.
Uppmuntra frivilliguppdrag,
konstant beredskap och ge bistand
och en universell kdnsla av
solidaritet gentemot alla som
behover skydd och stod.”(Roda
Korset stadgar 2016)

inriktas framst pa de barn
som har det svarast att fi
sina réttigheter
tillgodosedda. Barns och
ungas delaktighet samt
arbete mot diskriminering
ska genomsyra Radda
Barnens arbete ( Rddda
Barnens stadgar 2014).




3.4.1 Skillnader och likheter

Organisationerna som jag har valt att studera &r olika varandra 1 sin styrning dven
om de stora dragen forenar dem. Vissa betydande skillnader som att Roda Korset
har haft riksstimma vart tredje &r och fran Bengt Westerbergs tid vart 4:e ar
paverkar styrningen. Rddda Barnen har riksstimma vart annat ar. Organisationen
har ocksd olika struktur for att mellan stimmorna arbeta med att finga upp
medlemmarnas roster. Roda Korset har exempelvis regionrdd som dr en ldnk
mellan riksorganisationen och distrikten. De har ocksd olika malgrupper, vilket

paverkar organisationens uppdrag och verksamheter.

3.5 Urval av intervjupersoner

Fordelen med denna studie dr att populationen ar tydligt definierad och bestér av
personer som haft positionen ordférande eller generalsekreterare. Det finns séklart
andra  ledarpositioner inom  organisationerna som  presschef, eller
verksamhetschefer som jag kunde valt, men valet f6ll pa toppositionerna.

I Roda Korset har det funnits 10 personer pa dessa positioner fran ar 2000
fram till idag. Anledningen till tidsgrédnsen frdn ar 2000 var att personerna skulle
ha mojlighet att komma ihag sitt arbete men samtidigt att det skulle finnas en
tillrdckligt stor population att vélja pa. Av dessa 10 personer kunde 5 personer
identifieras som sa kallade boundary crossers, utav dem valdes 3 personer ut fran
Roda Korset. Samma procedur gjordes for Rddda Barnen (se bilaga 1). En person
tackade nej till intervjun, vilket ledde till att jag gick vidare till den person som
kom med 1 urvalskategori tva, dir jag hittade en person frdn samma organisation
och roll men inte samma bakgrund.

Bakgrunden ar definierad utifrdn branschtillhdrighet tex journalist, militar

eller nédringsliv. 1 bilaga 1 finns kodningssystemet for personernas bakgrund.



Urvalet av ordférande och GS ér ocksa jaimnt fordelat. Konsfordelningen ar ocksé
jdmn bland de utvalda. Urvalet dr tematiskt och bygger pa personernas bakgrund.
Kvale & Brinkman kallar samma typ av teoridrivna urval for strategiska (2009)
Eftersom det ar en relativt liten population och de ér offentliga personer finns
det inga hinder att skaffa tillrdckligt med information om dessa personer for att
kartlagga deras bakgrund (se bla Bryman om teoretisk sampling 2008). Urval
baseras alltsa pé tidigare yrkesbakgrund, och inte nddvéndigtvis senaste arbetet.
Valet av dessa personer baserat pa yrkesbakgrund &r inte ett representativt urval.
Jag prioriterade bakgrund framfor tidsperioden. Jag tinker att mitt urval
forhoppningsvis kan visa pé den bredd av idéer kring ledarskap som finns/funnits
inom dessa organisationer. Konsekvenserna av urvalet kommer att diskuteras i
forhallande till resultatet. Materialet hade antagligen blivit annorlunda beroende

pa vem jag intervjuar, vilket ldsaren bor vara medveten om.

3.5.1 Kort presentation av intervjupersonerna

Roda Korset

Anders Danielsson, tidigare generalsekreterare for Roda Korset 2016-2017

Danielsson ér utbildad jurist och var tidigare polischef i Skine och senare chef for
SAPO. Senaste uppdraget innan tilltridandet som generalsekreterare var som

generaldirektdr for Migrationsverket.

Bengt Westerberg, tidigare ordforande Roda Korset 2005-2011
Westerberg var partiledare for Folkpartiet mellan 1983—1995 och socialminister
mellan 1991-1994. Han beskriver sig sjdlv som diversearbetare d& han haft och

har ménga styrelseuppdrag, frimst inom den ideella sektorn.



Anders Milton, tidigare ordférande for Roda Korset 2002-2005
Milton é&r ldkare och tidigare ordforande for ldkarnas riksforbund. Direfter blev han
ordforande for fackforbundet SACO. Han tilltrddde 2003 som regeringens sérskilda

samordnare for psykiatri.

Radda Barnen

Elisabeth Dahlin, generalsekreterare for Ridda Barnen 2008-2018

Dahlin beskriver sin bakgrund som att hon arbetat 17 ar 1 nigra av vérldens
fattigaste ldnder. Hon har ockséa varit tjdnsteman inom utrikesdepartementet och
haft andra statliga chefsuppdrag. 2001-2005 var hon bitrddande generaldirektor

for Kommerskollegium.

Marianne Nivert, tidigare ordforande for Ridda Barnen 2005-2008

Nivert var tidigare VD for Telia, hon har arbetat ndstan hela sitt yrkesliv inom
telekombranschen och dr utbildad civilingenjor. Hon har ocksa haft statliga
styrelseuppdrag bland annat som ordforande i Posten AB innan tilltrddandet som

ordforande for Rddda Barnen.

Charlotte Petri Gornitzka, tidigare generalsekreterare for Ridda Barnen
2003-2008

Petri Gornitzka borjade sin bana med att utbilda sig till skadespelerska. Hon
arbetade pa studieférbundet TBV med vuxenutbildning 1 cirka 10 ar, bdde under
och efter sin skidespelarutbildning. Darefter arbetade hon som konsult inom
néringslivet 1 cirka 10 &r och blev efter det kommunikationschef pd Réda Korset.

Hon tilltradde dérefter som generalsekreterare for Ridda Barnen.



4. Analysmetod & kunskapssyn

Varje sambhéllsvetenskaplig studie behover forhalla sig till kunskapsanspréket.
Mina intervjuer med civilsamhéllets ledare blir formodligen annorlunda &n om
ndgon annan gjort dem, dven om syftet dr detsamma. Trots denna problematik sa
star anda samtalet nidrmast till hands for att forstd hur méanniskor tinker (Kvale
1983). Viljer vi att handla efter noggranna rationella och strategiska beslut eller ar
vi bundna att f6lja de invanda monster som finns pd vér arbetsplats eller i var
familj? Mina teorier beskriver det institutionella tinkandet, men sjdlvfallet dr vi
ocksa individer, med olika personligheter och bakgrund. Att forsoka skapa
idealbilder eller teman kring en ménniska utifrdn samtal eller textanalyser betyder
ocksa ett forenklande av individen och dess tankar.

En utgangspunkt for denna studie dr att undersdka “spdnningsforhallanden
eller motsdgelser mellan olika problem”, vilket kvalitativa studier 1ampar sig for
(Rennstam & Waisterfors 2015:17+22). Det &r inte generaliserbarheten som &r
syftet med denna typ av studier utan att utveckla forstaelsen inom filtet (Bryman
2011). Det kontextuella sammanhanget 1 kvalitativa studier dr av stor vikt for att
kunna tolka resultatet (Willig 2008). Hur mycket kontext vi behover ér alltid en
svar avvigning. Kanske hade jag med fordel kunnat beskriva organisationernas
styrning mer detaljerat, men antalet tecken i studien dr ocksd begrénsat. Jag har
forsokt fanga hur intervjupersonerna beskriver processer och fordndringar snarare
an hur det var eller dr. Organisationer och individer studeras med fordel utifrén
vilket héll de utvecklas snarare @n dess nuvarande position (Glynn 1998: 238).
Ibland 4r anvédndningen av analysverktygen svara att forstd inom kvalitativa
studier (Bergstrom & Boréus 2005), s& for att 6ka transparensen forsoker jag gora

en tydlig definition av dessa.



4.1 Subjektivitet och tidigare erfarenheter

Eftersom jag sjdlv arbetat och varit fortroendevald inom olika organisationer 1
civilsamhdllet dr det viktigt att jag forstar min egen position/forforstaelse och gor
den synlig for ldsaren (Latour 1993: 2003). P& samma sitt som det kan vara bra
att ha arbetat inom till exempel skolan for att studera den kan det ocksa innebéra
svarigheter att fi ett helikopterperspektiv (Grevholm 2001: 258). Jag har hanterat
detta genom att géra en bred ldsning av forskningsfiltet och vélja
forskningsfragor inte utifrdn mina intressen utan vilka forskningsglapp som blev
synlig i lasningen. Den objektiva forskaren som kan frigora sig fran sina tidigare
erfarenheter, kon och hudfirg tror jag inte finns. Analysen kommer definitivt
paverkas av min forstielse av kulturer och normer inom civilsamhéllet efter mina
upplevelser av dessa. Aven tolkningen av vilka teman som ir intressanta och inte

ar fargat av mina egna upplevelser.

4.2 Att tolka samtal

Tolkningar av samtal kan vara mer eller mindre pricksékra, men inte sanna.
Darfor méste man vara medveten om hur kontext, forkunskaper och relationer
paverkar intervjusituationer (Wodak 1 Alvesson och Spicer 2012). Samtalet kan
paverka intervjupersonens syn pa sig sjalv, beroende pa vilka fragor som stills och
hur de utformas (Alvesson & Spicer 2012:132). I intervjuer kring biografiska
hindelser dr det alltid svért att veta om personen haft samma insikter vid
tidpunkten hen pratar om. Déarfor har jag bett intervjupersonen beskriva olika
héndelser innanfor fragorna. Jag har valt att pa forhand stilla frdgor utifrén teman
om bakgrund, drivkrafter/idéer, verksamheten, foréndring och relationer med
andra sektorer. Fragorna é&r inspirerade av bdde ledarskapsforskning och
civilsamhillesforskning och problemomraden inom dessa. Kodningen och
tematiseringen dr ddremot helt induktivt utfort, den firgas ddremot av de teman
som funnits 1 fragebatteriet. Min misstanke om att intervjupersonerna skulle vara

svéra att intervjua eftersom de dr vana vid det gjorde att mina fragor blev konkreta



for att undvika sa kallade politikersvar, vilket innebér att intervjupersonen inte
svarar pd din frdga utan pd vad personen sjélv vill {4 fram. En kritik mot mig sjalv
ar att jag stéller ledande fragor, tex du var tidigare x vad tog du med dig fran den
tjdnsten. Personerna hade kanske inte gjort den kopplingen sjilv, sd darfor ar det
viktigt att lyssna till hela berittelsen for att bedoma svaret.

Det ér bra att ha en induktiv ansats i intervjusituationer och inte vara
sidker pd att olika teman ska uppstd (Bryman 2011). Jag har inspirerats av
Madestam (2009) som 1 sin doktorsavhandling anvéinder sig av abduktiva fragor,
vilka hings upp pé en viss teoretisk forforstaelse eftersom det blir enklare att

tematisera materialet (Madestam 2009:23).

4.3 Tematiseringen och kodning

I presentationen av intervjumaterialet ville jag utifrdn det otroligt detaljrika
materialet gora en réttvis atergivelse. Jag valde ut s manga teman som jag kunde
hitta och valde sedan ut dem som jag ansag vara mest intressant ur ett teoretiskt
perspektiv och fran tidigare forskning. Jag valde darfor bort ledarnas resonemang
om vilken typ av socialt fordndringsarbete som organisationen bor dgna sig dt och
externa hindelser som paverkat ledarna under sitt uppdrag. Bryman (2002) menar
att kodningen bor upplevas som mittad ndr inga fler kategorier uppstar i
materialet. De teman som jag valt ut var en central del av alla intervjuer. Dessa
teman hittades induktivt och har direfter analyserats med hjilp av det teoretiska

ramverket (Braun & Clarke 2006).

4.4 Analysmetod

Utifrdn de teman som jag hittat i intervjuerna har jag analyserat dem utifrdn
teorier om institutionell logik med teoretiska begrepp som organisatoriska
kentaurer och boundary crossing. Dessa teman &r uppdelade i vilka egenskaper
och kompetenser ledaren upplevde att organisationen efterfragade, vilka

ledarskapsidéer som ledaren tog med sig och hur beskrivs krocka eller passa in i



organisationens styrningslogik. For att urskilja sektorernas logik kommer jag sjélv
att dela in virden, handlingar, idéer, modeller och trossystem efter det jag vet om
styrning inom niringslivet, den statliga sfiren och den civila. Begrepp som
organisatoriska kentaurer och boundary crossing kommer framst att diskutera i
resultatet, for perspektiv pd hur individer pdverkar organisationen och tvértom.
Genom att anvénda tidigare forskning och speciellt Wijkstroms, Malmborgs och
Akerbloms forskning pa ledarskap inom civilsamhillet, kan skillnader och
likheter diskuteras.

Som analysmetod har jag valt innehdllsanalys eftersom min avsikt bade
varit att fa en helhetsbild av intervjuerna samtidigt som jag velat koka ned
helhetsbilden till det mest meningsfulla innehéllet utifran tidigare forskning och
teoretiska forforstaelse (Krippendorf 2004). I analysen vill jag hitta beskrivningar
av spanningsforhillanden/krockar samt berittelser av framgéngar som synliggor
intervjupersonens ledarskapsidéer. Jag har ocksa letat efter deras beskrivningar av
sin roll, det vill sdga beskrivningar om rittigheter och skyldigheter, om mandatet,
egenskaper och kompetenser kopplat till deras position, vilket ofta dterkommer i
materialet. Lewis anvénder ett liknande tillvigagangssétt for att studera boundary
crossers, som en studie av konstruktioner av identitet 1 berittelser om vardagliga
arbetsuppgifter (Lewis 2008). Eftersom teorier kring institutionell logik utgar i
frdn hur sprdk, motiv och trossystem vidvs in 1 véra berittelser (Alford &
Friedland, 1985: 432) s dr innehéllsanalys ett bra sitt att spara hur dessa logiker
framtrader i materialet. De kan ocksd utgd fran handlingar som att organisera tid
och rum, som kan hittas i beskrivningar av specifika beslut eller viljeriktningar
(Thornton and Ocasio 2008 i1 Santos & Pacho 2013:6).

Kritik mot innehéllsanalys dr att det dr ett vagt analysverktyg och enbart
beskriver innehallet i materialet (Bryman 2011: 528). Att vdlja diskursanalys hade
gett mig storre mojligheter att kritiskt granska diskurser, men samtidigt begriansat
mig till att leta efter diskurser, vilket inte dr mitt syfte. Narrativ analys hade passat
vial in som analysverktyg men denna metod hade krdvt analys av mer

sammanhéngande textstycken én intervjupersonernas svar pa mina frdgor. Genom


file:///C:/Users/Sofia/AppData/Local/AppData/Local/Packages/Microsoft.MicrosoftEdge_8wekyb3d8bbwe/TempState/AppData/Local/Temp/%255c%255ch
file:///C:/Users/Sofia/AppData/Local/AppData/Local/Packages/Microsoft.MicrosoftEdge_8wekyb3d8bbwe/TempState/AppData/Local/Temp/%255c%255ch

att beskriva analysarbetet och de begrepp jag anvént blir metoden forhoppningsvis
mindre vag.

Ett annat sitt att spara logiker dr genom att leta efter monster i
intervjuerna (Reay & Jones 2015). Jag har valt att sd lite som mdjligt pussla ihop
enstaka spar eller delar av materialet eftersom det ger mycket utrymme till egen
tolkning. I ménga fall har intervjupersoner anvdnt samma begrepp som i mina
egna teman, vilket gor att tolkningsutrymmet minskar.

Eftersom dessa personer arbetat och haft/har ansvar for organisationen
som helhet blandas berdttelser om relationer med styrelse, medlemmar och
tjanstemdn med idéer for den ekonomiska verksamheten och den ideella.
Beskrivningar av intervjupersonernas problem ir inte tankt att forklara vad som dr
problemet med styrelsen eller ekonomistyrningen utan snarare hur problemet
beskrivs och hur ledarskapet framtrdder. Empirin &r inte representativt utifran bra
eller daliga upplevelser av organisationen, eftersom de positiva upplevelserna inte

blir lika intressanta.



5 Teoretiska ingangar

Teorierna som anvénds i1 denna uppsats ryms alla inom féltet organisationsteori.
Institutionell logik, organisatorisk kentaur och boundary crossing-teorin beror alla
motet mellan ménniskan och organisationen. De anvédnds hir for att diskutera
mojligheten att fordndra normer, strukturer och handlingsmoénster inom
organisationer, och vad som hénder nir dessa krockar. De anvénds ocksa for att
forstd hur konstruktioner av ledarskap kan forstds som sammanhédngande system.
Teorierna bygger pa en idé om minniskan som institutionell varelse, som
begreppet organisatoriska kentaur dir var yrkespersonlighet bestar av hilften
ménniska och hilften organisation (Ahrne 1994). De hjilper oss ocksa forsta vilka

faktorer som begrénsar och mojliggdr forandring for ledare inom en organisation.

5.1 Institutionell logik

Institutionell logik &r ett begrepp som myntades av Alford och Friedland 1985 och
har sedan dess anvints frekvent av forskare som forsoker forstd den civila
sektorns organisationer. Thornton and Ocasio (2008) definierar begreppet som:
“ett socialt konstruerat, historiskt monster och materiella praktiker som
inkluderar antaganden, vdrderingar och tro som genom individer och
organisationer ger mening till deras dagliga aktiviteter. Som att organisera tid
och rum och reproducera deras liv och erfarenheter” (egen Oversittning).

(Thornton & Ocasio 2008:101)

Institutionell logik kan enklare forstds som ett system av handlingar knutna till

sprak, motiv och tro. Dessa kallas normativa system, trossystem eller action



systems (aktivitetssytem eg. dvers.), men med ungefdr samma innebord, (Alford
& Friedland, 1985: 432). Inom dessa system finns ett begrinsat antal 10sningar,
tekniker och verktyg som man kan anvinda i sitt uppdrag (Thornton & Ocasio,
2008). Genom att avvika fran den invanda logiken genom beslut eller handlingar
kan krockar och motsittningar uppsta inom gruppen (medlemmar, anstillda). Att
anvinda sig av dessa system ger ddremot personen legitimitet (Ingram & Clay
2000). Ett begrepp som jag tinker anvdnda dr aktivitetssystem (ett
sammanhdngande sitt att agera/arbeta). Vilket i sin definition skiljer sig fran
enskilda handlingar som har ett slut och en borjan. Dessa system upprepas om och
om igen och blir ddrfér normskapande (Engstrom 1990). Till och med det
rationella tinkandet inom organisationer formas av den rddande logiken.
Organisationerna i sig &r inte heller isolerade fran varandra med egna rationaliteter
utan medlemmar 1 ett storre socialt sammanhang (Scott 1995).

Institutioner méste dédremot hela tiden anpassas och fordndras for att inte gé
under, vilket gor att systemen maéste fordndras successivt. Byrakratin kan da ofta
vara ett hinder for denna process (Orban 1996:41). Individens agerande paverkas
inte helt av institutionen 1 sig, utan detta beror pd hur personen véljer att anvinda
sina kunskaper kring normer och hur man forhaller sig till konsekvenser (ibid)

Institutionell logik dr svart att anvdnda som analysverktyg eftersom det &r
svart att definiera och avgrinsa (Gehman et al 2016:2). Det kan ddremot anviandas
for att se hur individens egen agenda (intresse) ideologier krockar eller fastnar 1
den kontext som individen befinner sig i (Scott et al 2000). Vilken angrinsar bade

till boundary crossing och organisatoriska kentaurer (jmfr. Lewis och Ahrne).

5.1.1 Parallella logiker

Teorier om institutionell logik utgér ofta fran att bara en dominant logik kan vara
den vinnande. Dunn och Jones studie (2010) visar att olika logiker kan finnas
parallellt inom en organisation, speciellt didr olika professioner samverkar.

Logikerna skédr genom organisationen, vilket ger mojligheten att olika delar av
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organisationen kan drivas av olika malsittningar. Aven om organisationen
huvudsakligen féargas av en av logikerna kan de olika delarna arbeta parallellt. Det
kan leda till krockar inom de olika delarna av verksamheten men ocksd inom
organisationen som helhet och mot intressenterna. De som verkar inom
organisationerna maste hela tiden forhdlla sig och véga intressen mellan dessa
logiker. Organisationerna balanserar ocksa mellan att vara motstdndare till att

vilkomna nya logiker (Kvarnstrom 2016:28-29).

5.1.2 Logikernas kdrna

Det dr organisationernas inneboende syfte eller kdrna som ger upphov till dess
logik och dess rorelse dérefter (Friedland & Alford 1991). Kdrnan kan kallas
institutionella faktorer vilket formar och definierar hur en organisation arbetar
efter dess intressen. Till exempel att aktorer i1 foretag arbetar for profit,
myndigheter arbetar for storre budgetar, politiska partier arbetar for roster och
inom universitetsvirlden, publikationer (Scott 1995:39). Wijkstrom och Akerblom
menar att den stora skiljelinjen inom civilsamhéllet &r kampen mellan New Public
Management (NPM) och civilsamhillets logik. Aven det statliga inflytandet inom
civilsamhillet ir en version av NPM (Wijkstrom & Akerblom 2002). Wijkstrom
anvinder begreppet mjukare sérarter vilket bygger pd att vdrdegrunden styr
verksamheten snarare dn resultatstyrning. D& far verksamhet kosta mer &n i
privata eller offentliga verksamheter (2010). Wijkstrom menar att det pagar en
ideologisk kamp om civilsamhéllets organisationer. Om en utmanande ideologi
vinner kan den byta ut den forlorande sidans beslut, handlingar och riktlinjer.
Vilket i det sista steget leder till en annan output for organisationen (Lundstrom

och Wijkstrom 2002).



5.2 Organisatorisk kentaur

For att forstd ledare eller ledarskap behdver man ocksé forstd organisationerna
som de verkar inom. Varje organisation har sina egna strukturer och logiker som
byggts upp av de vérderingar och ideologier som den vilar pa. Strukturen eller/och
problem och problemlosning paverkas till storsta del av tradition, ideologi och
troghet, och pd andra sidan medveten planering (Donahue 1992:19). Nya ledare
som kommer in i organisationer med vilja att forandra och péaverka riktningen pa
organisationen sldss alltsd mot rigida strukturer som upprétthalls av anstdllda,
tidigare beslut och dokument och utomstidendes idéer om hur de bor arbeta.
Ledarna blir alltsd tvungna att arbeta efter de strukturer som finns samtidigt som
de arbetar mot nya visioner. Ledare har déarfor aldrig mojlighet att helt driva en
egen agenda (Ahrne 1994). Goran Ahrnes beskrivning av ett dubbelt engagemang
dér badde den egna agendan och att vara lojal mot de interna malsittningarna
paverkar arbetet definierar begreppet, organisatorisk  kentaur.  Var
yrkespersonlighet bestdr av hédlften ménniska och hélften organisation (Ahrne
1994: 28). Inte alla ledarskapsforskare har en sa institutionell syn pa ledarskap.
Yukl (1998) som skrivit en av de mest tongivande bockerna inom ledarskap
studerar bade forstdelsen for personliga drag och det institutionellt
handlingsutrymmet 1 samverkan och som separata perspektiv. Ledares
personligheter kan sannolikt f& stor inverkan péd organisationens utveckling som
snarare dr kopplat till personlighetsdrag dn idéer (Yukl 1998). Detta perspektiv
tanker jag inte fordjupa mig da det blir for manga tradar att dra i.

Intressant for denna studie dr att se hur mycket ledarna begrinsas av
organisationernas strukturer i sin vilja att nd sina mélséttningar eller forverkliga
sina idéer. Viss ledarforskning har bade haft en historia av att dvervirdera ledarnas
maktutrymme samtidigt som kritiska ledarstudier ténkt att motstdndet mot dessa
minskar handlingsutrymmet, da det snarare egentligen stirker ledardiskurserna

(Sennett 1980)



5.3 Att korsa grianser

Genom att vilja intervjupersoner som inte spenderat hela sin karridr inom
civilsamhillet har jag hoppats pa en storre chans att kunna skilja organisationen
fran personen. Boundary crossers som bytt bransch har en unik position att forsta
och jimfora upplevelser mellan dessa. Det kan ge vérdefull information och
insikter over likheter och skillnader och relationer emellan sektorerna (Lewis
2012:572). Att vara boundary crosser bygger pd idén om samhaillets tre sektorer.
Sektorerna kan ocksé ses som metaforer for olika idésystem som framst existerar i
varat huvud men blir verklighet genom handling. Det finns ocksd materiella
skillnader 1 lagar och regler som separerar dem &t. Traditionellt har
organisationsgranser bestatt av hierarki, funktioner och geografi men héller idag
pa att allt mer handla om identitet, gemensamma maélséttningar och politisk
identifikation. (Ashkenas (red.) 2002). Wijkstrom (2012) pratar om ett kontrakt
dir bade formella och icke formella ataganden mellan sektorerna paverkar
sektorernas forhallanden till varandra. Boundary crossers visar pa den legitimitet
och trovdrdighet som bygger upp sektorerna genom deras erfarenheter (Hegger et
al. 2012). Hur vet man nér niagon dr en boundary crosser. Ett sitt dr att utifrin
beddma personen utveckling av yrkeskarridr. Ett annat sitt dr att spara narrativ ur
sdttet de beskriver sin karridr och rorelse mellan sektorer. Lewis (2008b).

Lewis hittar tva olika kategorier av anstéllda inom civilsamhéllet. Dir den ena
ar trogna till ideologin och kan inte tdnka sig att arbeta ndgon annanstans &n inom
den civila sektorn. Det finns ocksd dem som frimst styrs efter en specifik fraga,
till exempel barns réttigheter eller sexuellt vald. Dessa personer bryr sig mindre
om var de arbetar med dessa, men de viljer arbete efter var de kan arbeta
effektivast. Lewis menar att personer fran andra sektorer ofta upplever personer i
den ideella sektorn som naiva och opraktiska (Lewis 2008). Tjdnstemédn som bytt
sektor och arbetat med samma fragor som tidigare upplever ibland svarigheter att
lyckas 1 sitt arbete eftersom de ibland inte forstod eller gillade séttet som den nya

organisationen arbetade pa (Lewis 2008:568).



Vissa personer viljer att arbeta inom civilsamhéllet eftersom de har en tro pa
dess grundlidggande vérderingar som omtanke, social jdmlikhet, och politisk
solidaritet. Nér granser suddas ut och tjanstemdn upplever organisationen blir allt
mer kommersiell kan de tappa tron pa de virderingar som gett deras arbete
mening (2008:163).

Men det finns ocksd fog for att ifrdgasétta om det dr dessa grianser som har
storst forklaringsviarde for att forstd dynamiken i samhillet. Bidde Lewis och
Wijkstrom menar att kontraktet/grinserna haller pa att omforhandlas och
sektorerna allt mer smélter in i1 varandra vilket ocksd, betyder att grinserna blir
suddigare. Grinsernas tydlighet dr ett intressant perspektiv att ta med som
analysverktyg. De mentala grianserna kan forklaras med teorier som institutionell

logik.



6 Empiri och analys

Alla intervjupersoner berdttade om sitt engagemang i humanitira frdgor, och
drivkraften att gora gott i samhéllet som orsaker till varfor de valt att arbeta inom
dessa organisationer. De beréttar ocksd om sin bakgrund, ledarskapsidéer och de
behov som de sett hos organisationen. Skillnader 1 dessa berittelser framtrader 1

intervjumaterialet, men samtidigt vissa tydliga likheter.

6.1 Att vara tuff eller lyhord - personliga egenskaper

Ett intervjutema var beskrivningar av bakgrund, egenskaper och kompetenser som
lett fram till anstdllningen/ fortroendeuppdraget. Det finns tvd motsigelsefulla
egenskapstyper som framtrider 1 materialet, att kunna skapa god stimning, och att
inte vara radd for att skapa dalig stimning, till exempel att ta tuffa beslut.
Intervjupersonerna med bakgrund inom myndighet och nédringsliv framhéver
egenskaper, som att kunna “’fa saker att hinda”, vara tuff, skapa resultat och dkad
effektivitet 1 verksamheten. Dessa egenskaper kopplar intervjupersonerna tydligt
till deras tidigare tjénster. Att det fanns en offentlig bild av intervjupersonernas
personliga egenskaper och kompetenser framkommer i intervjuerna da de redan
var mer eller mindre offentliga personer innan tilltrddandet. I analysen forsoker
jag ocksé se hur egenskaperna knyts till beskrivningen om vad tjdnsten/uppdraget
innebér och hur dessa beskrivningar kan ses som en del av ett ssmmanhingande
trossystem. En medvetenhet frin organisationens sida att rekrytera personer med
kompetenser och egenskaper kopplade till andra sektorer &r ockséd intressant.
Flera av intervjupersonerna borjar sitt svar med, “de ville nog ha..” om

organisationens intentioner for deras anstillning/fortroendeuppdrag.



Elisabeth Dahlin beskriver att hennes personliga egenskaper ar tydligt
kopplade till egenskaper som dr viktiga som myndighetschef. Hon beskriver sig
som en fordndrare som inte dr radd for att ta tuffa beslut och som en byrakrat som
gillar att skapa ordning och reda. Hon beskriver ocksa att dessa var egenskaper
som Réddda Barnen efterfrdgade vid hennes tilltrddande bland annat for att
organisationen var inne i en omorganisation.

Anders Danielsson som arbetat inom statliga myndigheter i hela sitt yrkesliv
framhdver liknande egenskaper som Dahlin. Han beskriver sig som en
strukturménniska som drev hart pa ordning och reda.

Att vara byrakrat ses som ndgot positivt i en fordndringsprocess, som nagon
som &r offensiv och drivande men ocksa bra pa att skapa ordning. Danielsson tar

ocksa med sig egenskaper fran sin tid inom polisen och SAPO.

“Jag- tror du att din polisbakgrund pa ndgot sdtt spelade roll?” Anders
Danielsson”- Ja det dr klart, att skapa ordning och reda, styra och stdlla

’

och att vara offensiv och proaktiv.’

De personliga egenskaperna som Danielsson och Dahlin lyfte fram liknade
varandra och var tydligt kopplat till tidigare myndighetsuppdrag. Dér bilden av
myndigheters arbetssétt praglas hart av tydliga byrakratiska strukturer, diar malet
ar att skapa sd smidiga och effektiva vigar som det bara gar mellan malsdttning,
beslut och implementering. Marianne Nivert framhédver under intervjun hennes
bakgrund som chef inom néringslivet, vilket hon ocksa varit under flera decennier.
Hennes egenskaper som ledare &r titt kopplat till dessa uppdrag som att vara tuff
och véga ta beslut som kan innebéra stora fordndringar. Under intervjun dr det
dock tydligt att Niverts erfarenheter av att exempelvis leda forséljningen av Telia
fran statligt verk till aktiebolag gor att hon sjdlv inte upplever fordndring inom
Ridda Barnen som nagot sirskilt problematiskt eller svart. Nivert beskriver hur de
andra 1 ledningen formodligen forvéntade sig att hon skulle vara tuff. Ett av de

forsta beslut hon tog som ordforande var att be personer som vanligen satt med pé



styrelsemotet men som inte var ledamdéter att 1imna mdtet. Hon beskriver det som
ett tufft beslut vilket hon menade uppskattades av styrelseledamdterna, men inte

nddviandigtvis av dem som fick ldimna rummet.

”//..- de hade ju hort talas om att jag kunde vara tuff, men det hdr var

Ju..//”-

Nivert hade en bild av att hon rekryterats for att hon var en person som kunde ta
tuffa beslut for att skapa ordning och resultat. I citatet kan vi se att hon till och
med Gvertridffade de forviantningar som fanns pa henne som en tuff foretagsledare.
Charlotte Petri Gornitza lyfter framst sin erfarenhet fran att arbeta som konsult
inom néringslivet frimst kopplat till sina personliga egenskaper som hon tagit
med sig in i organisationerna. Hennes upplevelse var att bade Roda Korset och
Ridda Barnen (hon har arbetat 1 bada organisationerna) kunde fa ett tydligare
fokus och resultat av sitt arbete av att ta in management-modeller frin
néringslivet. Det fanns en otydlighet i tjinsteménnen i riksorganisationens arbete
for organisationens mal.

- Vad dr ett bra jobb? pa vilket sditt hdanger mitt dagliga jobb ihop med de hdr

insatserna?”
Att fora in nya tankemodeller sag Petri-Gornitzka som en kompetens 1 sitt
ledarskap.

Tidigare ordforanden for Roda Korset, Anders Milton och Bengt Westerberg
skiljer sig 1 detta sammanhang 6ver vilka kompetenser som de lyfter fram. Det ar
snarare egenskaper som syftar till att hélla thop organisationen och skapa god
stimning. Milton beskriver hur tidigare ordférandeuppdrag inneburit att leda
organisationen genom att fi folk att arbeta tillsammans. Han framhédver 1 det
sambandet vikten av att skapa god stimning, vilket han ser som en personlig
egenskap. Bland annat att hélla tal ser han som en kompetens. Bengt Westerberg

beskriver sina erfarenheter ungefar pa samma sétt som Milton.

?- Sa dr ju ledaren roll ganska viktig for att skapa god stdmning och kunna

hdlla lite extra langa tal och liknande uppgifter. Det dr klart att det spelar roll



med alla de hdr motena lokalt och att resa, fanga upp stdmningar spelar ocksa

stor roll.” — Bengt Westerberg

I Westerberg och Miltons beréttelser kan vi se att de knyter sina personliga
egenskaper till ett uppdrag som syftar till att halla thop organisationen. Det &r
ocksé tydligt att de talar om medlemsorganisationen i forsta hand, vilket inte &r s
mairkligt eftersom de haft ordférandeuppdrag. Att skapa god stimning kan ses som
en motsatts till att vara tuff och orddd, i kontexten att gora impopuldra beslut

bland medlemmar eller personal.

Analys

Det dr intressant att fraga sig varfor det dr viktigt att vara orddd och tuff. Det ses
som en beskrivning av en positionering infor det uppdrag som intervjupersonerna
upplever att de ska genomfora. Det kan ses som en stridsposition dir ledaren vet
att dennes idéer kommer att mdta motstdnd inom organisationen. Vi se tva typer
hér, ddr Anders Milton och Bengt Westerbergs kompetenser snarast pdminner om
det horisontella ledarskapet som Wijkstrom och Malmborg menar dominerar
civilsamhillet (2005). Det &r tydligt i berdttelserna att bade det mjuka ledarskapet
och det tuffa upplevs som efterfrigade av organisationen av intervjupersonen. De
personliga egenskaperna ér i beréttelserna knutna till deras tidigare yrken, vilken
genom institutionell logik kan ses som ett sammanhingande trossystem (Thornon
& Occasio), dir kopplingen till statlig tjansteman eller naringslivsrepresentant &r
att vara tuff, orddd och strukturerad, och kopplingen till att varit politiker och
ordfoéranden inom facket ses som knutet till att skapa god stimning. De personliga
egenskaperna som beskrivs som att vara strukturerad och tuff kan ses som
viardeskapande och dr tydligare kopplat till egenskaper som kinnetecknar det
professionella ledarskapet och fordndringsiver. De mjukare egenskaperna som att
skapa god stdmning &r tydligare kopplat till traditionella ledarskapsdrag inom
civilsamhillet. Positioneringen att skapa god stimning i relation till att ha orat

mot marken kan snarare ses som instdllning till att beslut ska goras med



konsensus for att motverka motséttningar. Min analys &r att ordférande och
generalsekreteraren (forutom Nivert) framstdr som en good cop/ bad cop, dir
generalsekreteraren tar tuffa beslut och ordféranden kommunicerar ut dem i
medlemsorganisationen. Detta kan kopplas till att riksorganisationen forsoker
paverka medlemsorganisationen att fOrankra besluten frdn riks bland
medlemmarna. I Wijkstrom och Malmborgs forskning om ledartyper inom
civilsamhillet, kommer de fram till att makt &r ett problematiskt fenomen. Det
auktoritdra ledarskapet forkommer endast i krissituationer och i normala fall ar
ledarskapet en gemensam aktivitet (2005). Endast Westerberg och Milton
beskriver ledaregenskaper som syftar till ett medlemsstyrt ledarskap. De andra
syftar snarare till att kunna stdlla sig emot intressen och ta beslut som &r
impopuldra. Boundary crossing perspektivet blir ocksa ytterst tydligt déar
egenskaper som &r kopplade till ledaruppdrag inom andra sektorer fors in i
organisationen. [ narrativen upplevs dédremot ingen krock utan snarare
beskrivningar av ett vilkomnande vilket jag tolkar som en dnskan om forandring

frdn organisationen.

6.1.2 Att skapa resultat

I flera av intervjupersonernas beskrivningar av sina kompetenser aterkommer
formégan att skapa ordning och effektivitet och ddrmed resultat, bade kopplat till
beskrivningar av myndighetserfarenhet men ocksa till néringslivet. Beskrivningar
kring att anpassa verksamheten till de externa intressenterna, kunderna ér négot
bade Petri Gornitzka och Nivert pratar om, vilket bade kan ses som malgruppen
men ocksa finansidrerna. Inom néringslivet dr det kundens onskemél som styr
snarare dn medlemmarnas idéer som inom civilsamhillet. Marianne Nivert som
arbetat inom ndringslivet hela sitt yrkesliv, tar tydliga intryck fran denna sektor.

Hon beskriver ocksa sin forméga att kunna skapa resultat som hennes viktigaste



egenskaper. Det var ockséd egenskaper som hon tog med sig in i hennes arbete for

Ré4dda Barnen.

” - Jag hade hel tiden blivit kind for att forbdttra resultaten, inte bara de
ekonomiska, utan dven sadana resultat som hade att géra med kundnytta, ldgre
leveranstider, ldgre felavhjdilpningstider och allt sdant som dr viktigt for kunden.
Det uppmdrksammades dd och da i media. Samt att jag hade lyckats med att

forbdttra verksamheten och att det verkligen var mdarkbart.

I intervjun med Marianne Niverts framkommer det att hennes bakgrund
hjélpte henne i arbetet som ordforande. Bland annat i arbetet att leda styrelsen,
“att fa hyfs pd styrelsearbetet” som hon uttrycker det, vilket bland annat handlade
om att forbdttra den ekonomiska redovisningen, dir hon stillde krav pa ett
systematiskt redovisningsarbete som influerats frdn niringslivet.

Charlotte Petri Gornitzka, beskrev ocksé sin bakgrund inom néaringslivet som
en viktig kélla for de verktyg och kompetenser som hon menade behdvdes inom

den ideella sektorn.

- Det vi hade hallit pa med under hela 90-talet, att bygga team, management

och kunden i centrum”

Kompetenserna ses som att bygga team, vara manager, och skapa organisation
utifrin kunden. Petri Gornitzka upplevde att tjinsteménnen saknade tydliga
malséttningar och teamkénsla vilket skapade ett arbetsklimat som inte var bra for
fordndringsarbete. Ett okat inflytande av att arbeta i team med stérre mal och
resultat-tinkande skulle ge dem bittre riktning i deras arbete och béttre koppling
till faltet dvs verksamheterna.

Inom myndighetsvirlden menar Dahlin att det finns bra arbetssidtt som
underléttar samarbete och tydliga strukturer for att skapa effektivitet och att fa
saker att hidnda, hon lyfter vanan att samverka med andra aktorer for att skapa

resultat som en av hennes kompetenser. Detta var ocksé arbetssitt som hon tog



med sig in 1 Rddda Barnen. Milton och Westerbergs beskrivningar av kompetenser
ligger 1 de egenskaper som beskrivs i tidigare rubriken, vilket dr kopplat till att

vara bra pi att skapa sammanhallning och kommunicera med medlemmarna.

Analys

Genom dessa beskrivningar framkommer en bild av hur det gér till ndr grénser
mellan sektorerna forflyttas, vilket bland annat Wijkstrom sett i sin forskning av
civilsamhéllet (2012). De idéer och kompetenser som ledarna tar med sig in &r
alltsa en del av grinsforflyttningen som bestar av att nya logiker kommer in och
forandrar bade organisationernas verksamhet och struktur. 1 flera av
beskrivningarna kan vi se att ledare tagit med sig spraket frin tidigare sektorer in
till organisationen som kund och management vilket tyder pad en organisatorisk
lojalitet med tidigare sektor snarare dn nuvarande (Jmf Ahrnes organisatoriska
kentaur). Att vissa begrepp som struktur, effektivitet, ordning och reda kan ocksé
ses som ett sorts manuskript, dir verklighetsbilder reproduceras genom vara
tankefigurer (Berger & Luckmanns 1967). Egenskaper och kompetenser ar
sammanlidnkade, vilket kan ses som ett trossystem som leder till ett
aktivitetssystem, dir idéer om vidrderingar och handling vévs ihop.
Myndighetstinket som snarare fokuserade pa process dn output skiljer sig fran
niringslivstinket. Outputen, alltsd kvalitén av arbetet ses som centralt pa ett annat
sétt dn 1 myndigheter (Scott 1995:39). Detta hinger ihop med de olika logiker som
styr de olika sektorerna, dar man i myndigheter ska implementera beslut som
kommer frdn demokratiskt fattade mil, som nya lagar och bestimmelser pé
effektivast sétt. I ndringslivet dr produktens kvalité och kundndjdhet i centrum
(ibid). Kompetenserna som intervjupersonerna med bakgrund inom myndigheter
och néringsliv ar tydligt kopplat till det professionella ledarskapet och det dkade
kravet pa att redovisa resultat for intressenter (Pope, Isely & Asamoa-Tutu 2009).
Intervjupersonerna ser helt klart att deras tidigare erfarenheter fran andra sektorer

som positivt. Intervjupersonerna beskriver att den ideella sektorn skulle utvecklas



av att ta intryck av nya styrningslogiker. I jamforelse med boundary crossing-
perspektivet dir klivet 6ver sektorerna kréver att personer till viss del anpassar sig
till den nya logiken (Lewis 2008) dr det antagligen annorlunda for ledare som har
storre mojligheter till pdverkan. Det ses har som att ledarna upplever det som
mojligt att ta med sig sina ledarskapsidéer in 1 den nya sektorn dven om den drivs
av andra logiker vilket kan kopplas till teorin om mdjligheter att arbeta med
parallella logiker (Dunn och Jones 2010). Detta kan ocksa kopplas till
ordforandeuppdraget VS. Generalsekreteraruppdraget, dar Niverts
ledarskapsbeskrivningar snarare liknar generalsekreterarna. Att ledarna tagit
betydande intryck fran sina tidigare ofta betydelsefulla samhéllspositioner och att
dessa positioner ocksa blivit en stark del av deras identitet paverkar troligen att
bade ledaren och organisationen fOrvintar sig att ledaren tar med sig denna
identitet in 1 organisationen. Nér valberedningen ringer till Marianne Nivert ar det
troligtvis 1 samforstdnd att det ar f.d Telia- Vdn Marianne Nivert som tar plats i

organisationen.

6.2 Rollfordelningen - lika ledare arbetar bést

Att vara generalsekreterare och ordforande ar tva olika uppdrag dir den ena viljs
av riksmotet och den andra anstdlls av styrelsen. For att forsta
ledarskapsuppdragen dr det bra med en forstdelse av maktfordelningen.
Uppdragen kriaver att de hittar sina roller och kommer &verens och leder
organisationen 1 samma riktning, vilket flera av intervjupersonerna framhéver.
Westerberg berdttar om hur det politiska ledarskapet och ledarskapet inom
civilsamhaéllet liknar varandra. Westerberg beskriver den gemensamma styrningen

som oproblematisk och tydligt fordelad.

"~ Han hade ansvar for organisationen och jag hade ansvar for beslut,



riktlinjer och opinionsbildning. Vi delade pd ansvaret att foretrida
organisationen utdat och det var aldrig ndagra problem”. - Bengt Westerberg om
fordelningen mellan rollen som ordférande med generalsekreteraren Christer

Zettergren.

Dir ser vi en tydlig uppdelning mellan det idébaserade, som organisationens
inriktning, beslut och hur de skulle driva fragor och riksorganisationen och dess
personal och resurser. Westerberg menar ocksa att det finns stora likheter mellan
att vara ordférande i CSOs och att vara partiledare. Danielsson hade ett annat
synsétt pd hur en generalsekreterare och ordférande skulle fordela arbetet. Han
tyckte att styrelsen hade makt dver fragor som borde ligga pd generalsekreteraren,
som att ta fram verksamhetsplanen for organisationen. Han jimférde med sin
nuvarande tjdnst som landshovding och tidigare chefstjénster, dir han haft storre
beslutanderitt. Han jamforde ocksd med det internationella arbetet inom Rdda
Korset. Danielsson blev forvanad over att ordforanden var heltidsanstélld och
hade ett eget kontor pd kansliet. Han menade att det hade varit béttre for en
tydligare beslutsprocess om ordféranden enbart haft ansvar for att leda
styrelsearbetet och mellan dessa moten skulle generalsekreteraren leda
organisationen. Han menar att det blir ett otydligt ledarskap och risk for
dubbelkommando om det dr tva ledare pd plats. Han hade sjdlv tagit upp den
diskussionen med ledningen. Hér kan vi se en beskrivning av att vara tvi chefer
som delar pa ledarskapet, denna typ av rollfordelning finns inte pad samma sitt
inom myndigheter som Danielsson varit van vid.

Nivert reflekterar O6ver att hon nog tolkade ordférande-uppdraget
annorlunda 4n vad tidigare ordféranden gjort. Hon beskriver sig som mer operativ,
eftersom hon sjélv drev vissa forandringar som dkad ekonomisk styrning men hon
drev ocksé vissa sakfragor som manlig omskérelse. Hon berittar att hon nog inte
var ndgon dromordforande, vilket tyder pa att hon bade hade andra uppfattningar 1
frdgor om organisationens styrning dn vissa andra i ledningen, men ocksa for att

hon var tuff och tog beslut efter vad hon ansdg var bést for organisationen éven



om det skapade motsdttningar. Hon lyfter ocksd att hon saknade
néringslivslogiken i1 organisationen och upplevde sig som ensam med den logiken.
I Dahlins fall har det fungerat och fungerar mycket bra. Bland annat pa

grund av att alla har haft samma bakgrund.

"~ Vi har nog jobbat ungefir pa samma sdtt, som jag sa bada tva kommer ju
fran statlig verksamhet. Jag tror att den arbetsfordelningen, vad goér en
fortroendevald och vad gor en heltidsanstdlld, den har varit sa sjilvklar, men jag

tycker att det har fungerat bra med béigge tva” - Elisabeth Dahlin

Petri Gornitzka beréttar om sin syn pa uppdelningen mellan ordférande och
generalsekreterare och behovet av en ny typ av roll for generalsekreteraren.
Annika Ahnberg som var ordférande nir Petri Gornitzka tilltridde som
generalsekreterare for Rddda Barnen var instilld pa att fordndra organisationen
genom en ny generalsekreterare. Petri Gornitzka menar att Ahberg ville ha en
manager istillet for en aktivist som kunde forvalta resurserna, personalen och
organisationens rykte pd ett bittre sitt. Petri Gornitzka beskriver det som att
Ahnberg som tog in henne som generalsekreterare upplevde att det fanns ett
behov for en ny roll. Ordféranden ville en manager som kunde skapa en mer
resultatstyrd och effektivare organisation for att férvalta organisationens resurser

till skillnad fran att anstélla aktivister, alltsd personer som sjilva drivs av fragorna.

Analys

For att forsta ledarskapet inom organisationen dr det ocksa nodviandigt att forsta
hur ledarna tolkar vad som ingér 1 uppdragen. Det &r en stor skillnad att vara

ordforande i en organisation dér rollen gar ut pa att leda styrelsen som Danielsson
menade borde vara fallet, och en organisation dir man ar en del i det operativa
arbetet som Nivert anvinder rollen. Genom intervjupersonernas beréttelser ar det
tydligt att det finns utrymme att tolka uppdraget olika. Bidde Dahlin och
Westerberg kinner igen sig i den rollférdelning som de &r vana vid fran tidigare

uppdrag och menar ocksa att arbetsséttet dr vél fungerande. Danielsson och Nivert



beskriver att rollfordelningen &dr annorlunda &n vad de dr vana vid, vilket skapar
diskussioner kring maktférdelning. Petri Gornitzka upplever snarare att den roll
som hon sjélv foresprakar ocksa dr en modell som ordféranden vill infora, vilket
ger mojligheter till nya arbetssitt. For att fa ledningsarbetet att fungera vl ér det
alltsd viktigt att bade ordféranden och generalsekreteraren har samma
styrningslogik for att de ska uppleva en lyckad rollfordelning. Hér blir boundary
crossing perspektivet tydligt. Det dubbla ledarskapet skiljer sig fran ledarskapet
och maktutrymmet inom néringslivet och myndigheter vilket i vissa fall innebér
nya forhandlingar om grénserna for uppdraget. Genom Dahlins beskrivning av hur
hon samarbetat vidl med sina ordférande pa grund av deras myndighetsbakgrund
ar en beskrivning av att lika ledare arbetar bist. Westerberg som inte upplever att
civilsamhillets logik skiljer sig sa mycket fran det politiska upplever ocksa en
smirtfri rollférdelning. Den institutionella logiken ses ocksd flytta med
intervjupersonerna in i organisationen utan att anpassas till den nya styrningen. I
de fall arbetssittet kidnns igen fran tidigare uppdrag gar det smidigt och rollen
accepteras. I de fall det blir en krock mellan ledarskapslogiker uppstar en
diskussion kring rollférdelningen som Danielsson &r ett exempel pd. Nivert
upplever att hon kan inta en roll efter sin tidigare ledarskapslogik men att det inte

gor henne till ndgon dromordforande.

6.3 Att leda och att ledas

Det svaraste 1 ledaruppdraget ir att styra och bli styrd av medlemsorganisationen.
Medlemmarna ska styra organisationen men har bara mandat vart fjirde eller vart
annat ar, diremellan &r det styrelsen som forvaltar deras fortroende. Att
medlemmarna styr organisationen dr utgdngspunkten 1 deras uppdrag, men att det
ocksa finns en omvénd styrning dér riksorganisationen paverkar
medlemsorganisationen. Hur ser d& denna balansakt av styrning till, hur gér
ledarnas ledarskapsidéer ihop med medlemsstyrningen?

Dahlin menar att det inte gar att ha denna typ av jobb om man inte

respekterar medlemsrorelsen. En intervjufraga handlade om organisationens



storsta maktmedel, hon svarade da att det 4r verksamhetsinriktningen, alltsé det
som medlemmarna beslutar om pa stimman. Hon beskriver
verksamhetsinriktningen som organisationens ledstjdrna. Dahlin menar att valet
av styrelsen &r det viktigaste for CSOs for att tolka medlemmarnas uppdrag &t
dem och riksorganisationen. Dahlins beskrivning av styrelsen vikt, tyder pa att
den péverkar utfallet av verksamhetsinriktningen mycket.

Petri Gornitzka diskuterar hur man forhéller sig till medlemmarna och ser
det som en balansakt dir man hela tiden maste forhélla sig till olika intressen. Hon
kallar det for intressesfdarer, vilka bestir av medarbetare, styrelser och
fortroendevalda ute i1 landet. For att vara en bra ledare miste man ocksa kédnna sig
sjalv for att kunna forhalla sig till alla intressenter.

" Ar man for snabb och for resultatinriktad gdr det sdillan bra, men vice versa
da blir inget gjort.”

Det géller ocksé att forhalla sig till fordndring och resultat pa ena sidan och att
lyssna in intressenternas roster hela tiden. Hon beskriver det som att hon hela
tiden befinner sig mitt emellan intressena - en balansakt.

Hon beréttar ocksd om svarigheter att ta tillvara medlemsorganisationens
intressen. Petri Gornitzka beskriver att medlemsorganisationerna har ett
kunskapsglapp 1 forhallande till riksorganisationen, hon menar att
riksorganisationen behover ge service 1 form av kunskap for att underlitta deras
styrning av organisationen. De hade inte kunskap om hur mycket pengar och

andra resurser riksorganisationen forvaltade.

7 - Men ndr de stora medlemsmdtena skulle hdllas sd kanske vi inte hade
forberett ordentliga omvdrldsanalyser, eller tagit vara lokalorganisationer pd
allvar. De hade fatt leva sitt eget liv. De visste ju vdildigt lite om hur mycket
pengar vi forvaltade, och det kdndes lite som att dgarna inte behandlades av

i3]

styrelse och ledning som dgare, utan att de fick leva tva olika liv.

Westerberg var den intervjuperson som i sin intervju frimst framholl vikten av

kontakten med medlemmarna. Han pekar pa att ledarskapet i Roda Korset var



svirare dn inom politiken dir han varit verksam pd grund av att den styrs av
frivilliga vilka bestdmmer Over sitt eget arbete. Han pratar om sin roll och hur det

var hans uppgift att kommunicera deras arbete och forankra det i verksamheten.

”- Min uppgift var ju vdldigt mycket att dka runt i Rédakorslandet och prata
om de hdr verksamheterna och berdtta varfor vi haller pd med det hdr, och varfor

satsar vi pd de hdr sakerna. Jag tycker nog att jag vann forstdelse for det.”

Han beskriver sina resor runt i landet som ett sétt att kinna av stimningen, och
ett sitt for medlemmar att paverka riksorganisationen. Det var viktigt for honom
att medlemmarna var ndjda med det arbete som ledningen gjorde, vilket han
upplevde att de var. Westerbergs ordférandeskap priaglades mycket av den
omorganisation som gjorts ett par ar tidigare och inte riktigt fallit vil ut i
organisationen. Han beskriver svérigheten att hélla kontakt med alla 1000
foreningar, &ven om han forsokte besoka sd manga som mgjligt varje ar. Men den
formella makten fanns vid riksstimmorna. Han beskriver det som att makten
bestod av att ta ut riktlinjer for organisationen. Under Westerbergs tid som
ordforande flyttades stimmorna frdn vart tredje till vart fjarde ar inspirerat av
idrottsforbundet dir Westerberg ocksd var ordforande. Han beskriver att det var
for mycket formalia pa stimmorna och for lite tid till diskussion. Istillet infordes
verksamhetsmoten déir det var mer fokus pé diskussion istéllet for formella beslut.

Danielsson som var generalsekreterare for Roda Korset upplevde ocksa

utmaningar med att halla ihop organisationen.

../~ det finns ingen krisberedningsformdga. En spretig organisation med 900
kretsar ddr varje dr sina egna juridiska personer. Hdir i Géteborg finns sdkert 50

kretsar att hdlla ihop. Hur ska det ga till?” - Anders Danielsson

Danielsson tog sjdlvmant upp kritik mot att riksmoétet bara holls vart fjarde ar till
ledningen. Han menade att det forsvarade fordndringsarbete och gjorde

organisationen oflexibel. Han refererar till kriget 1 Syrien for att beskriva hur



mycket omvérlden hinner forédndras pd fyra ar. S& om organisationen ska ha nagot
mandat bor de hallas mycket titare. Han ser stimmans uppgift som att ta ut de
langsiktiga strategiska inriktningarna. Danielsson tycker antingen man ska ta bort
beslutandemakt fran riksmotet eller ta beslut oftare genom tétare riksmoten. Han
menar att fordndringsarbetet bade mot malgrupperna men ocksd inom
organisationen gir for langsamt i1 denna takt. = Medlemsorganisationens
verksamhet dr ockséd for otydlig menar Danielsson. Kombinationen av att ha for
langsamma beslutsgangar och véldigt manga lokal-foreningar leder till en spretig

organisation som héller pd med 1000 saker.

"~ Ldra mdnniskor att cykla hdller Roda Korset pa med, det dr ju vildigt
svart att ga emot. Det blir vildigt ldtt konfrontation ndr man sdger det till
dem. Ar inte det viktigt? Jo det dir viktigt men det dir inte det viktigaste, det

far andra gora, vi ska inte gora det”.

Anders Danielsson om att stadsmissionen har ett tydligare uppdrag och en
aterberittelse av diskussionen med Roda Korsets lokalavdelningar om deras
verksamhet. I motsats till att gora 1000 saker sa argumenterade bland andra
Anders Danielsson pé att satsa pa det viktigaste. Att organisationernas syfte och
verksamheter &r eller har varit otydliga dr nagot som gar igen i alla intervjuer.
Denna otydlighet géllde bade organisationsstrukturer, malséttningar, syfte och
verksamheter. Argumenten for att bli tydligare var bade for att lyckas
kommunicera organisationens arbete till existerande - och mdjliga finansidrer men
ocksa for att organisationen skulle bli effektivare och fa bittre resultat mot

malgruppen.



Analys
Petri Gornitzka pekar pa nagot som framkommer dven i andras beskrivningar, att
medlemsrorelsen lever sitt eget liv. Riksorganisationen behover pé olika sétt hitta
former for att fanga upp deras intressen. Att leda en organisation som beslutar om
riktning och innehdll vart annat eller vart fjarde ar krdver ocksd andra former for
att ta tillvara deras intressen, men hur dessa former paverkar pa
riksorganisationens ledning dr mer oklart. Medlemsorganisationen ses bdde som
en agent som ska paverka och péaverkas, det hér &r som en Petri Gornitzka menar
en balansakt. Nir Dahlin lyfter att det dr viktigt med en vél fungerande styrelse
tolkar jag det som att hon menar att det dr viktigt att medlemmarna véljer bra
representanter som kan fora deras talan, men ocksd ta bra beslut. Att
medlemsstyret dr en ledstjdrna tolkar jag som att det r en riktning, men att arbetet
dit &r ledningens ansvar. Hér kan vi se tecken pd hur parallella logiker kan uppsta
genom distansen och brist pd kontaktytor som ocksa kan ses i Dunn & Jones
forskning (2010). Logikerna har inflytande Over varandra som vi kan se néir
Westerberg beskriver behovet av att forankra och forklara ledningsbeslut i
medlemsorganisationen. Hér ar intressant att koppla till Lundstroms & Svedbergs
indelning av organisationerna bade som “Frivilligorganisation av anglo-saxisk
typ” och ”Skandinavisk ickeprofessionell och demokratisk styrd organisation”.
Vilket ger dem drag bade av att vara ideologiskt och professionellt styrda (1998).
Den ideologiska styrningen kopplar de ledare som foretrdder det professionella
ledarskapet som otydligt, vilket blir en effekt av folkrorelsens manga foretradare.
Westerberg och Miltons ledaridéer som snarare bygger pd att uppmuntra det
engagemang som finns representerar d4 den andra modellen.

Ledarna uttrycker den svarighet som finns 1 att halla ihop och styra
verksamheterna eftersom de spretar bade i organisation och i verksamhet. Dér kan
man jamfora med Wijkstrom och Malmborgs uttryck om samhéllets svéraste
uppdrag (2005). Att styra organisationen mot specifika mél ar svart, speciellt
medlemsorganisationen. Petri Gornitzkas beskrivning av “tva liv” dr ett tydligt
narrativ for den upplevelse som finns av olika logiker. Danielsson som forsoker

effektivisera organisationen far svarigheter med detta da riksmotet dr vart fjarde



ar. Westerberg var den ordforande som ledde fordndringen fran riksmote vart
tredje ar till vart fjarde &r vilket ocksd visar pa svarigheter med medlemsstyrning i
praktiken.

Hér kan vi se uttryck for den institutionella logikens sétt att organisera
verksamhet 1 tid och rum (Thornton & Occasio 2008). Det finns ocksa tydliga
krockar mellan virden och trossystem. Det dr ingen underdrift att organisationerna
sysslar med 1000 saker, eftersom det i bada organisationerna &r fullt mojligt for
medlemmar att starta nya projekt. De intressanta ar att det uppfattas som nagot
negativt av vissa intervjupersoner. Att det finns méanga olika verksamheter visar
ocksé pa ett engagemang hos medlemmarna. Medlemmarna som &r ideella snarare
an professionella drivs inte nodvéndigtvis av en gemensam omvérldsanalys, eller
konceptutveckling for verksamhet. Dérfor krockar ledarnas idéer om att dgna sig
at den verksamhet som de beslutat ska ge effektivast resultat for malgrupperna. I
beridttelserna om det professionella ledarskapet dr det tydligt att det dr resultatet
for malgruppen som utgor dess centrala kirna. I bla. Wijkstroms forskning menar

han att det dr ideologin som utgdr denna kédrna inom CSOs.

6.4 Traditionalism och ineffektivitet

Alla intervjupersoner jamforde ledarskapet inom de sektorer eller organisationer
som de tidigare verkat inom med sitt nya uppdrag. I méten den nya organisationen
fanns beréttelser om olika krockar av ledarskapslogiker som uppstod i motet med
olika delar av organisationen. Alla utom Westerberg, beréttade om beslut som de
tagit som krockat med organisationens beslutslogik. Att fatta beslut som syftade
till att fordndra verksamheten utifrdn deras idéer upplevdes dock som olika svért.
Den stora krocken dr mellan fokus pa mélgruppen och fokus pé de ideella.

Milton beréttar om forsdljningen av Roda Korsets kursgard som ett mote
mellan olika beslutslogiker. Han gjorde sjélv en ekonomisk beddmning av att

stillet gick med stor forlust pd 4-6 miljoner kronor varje ar och borde darfor



sdljas. Han tog upp detta pd styrelsemoétet med forslaget att den skulle séljas.
Argumenten hédnger i samtliga fall ihop med att sta till svars till donatorer och se
till att s& mycket som mojligt att pengarna gar till malgrupperna. Milton
argumenterade for forsdljningen med att organisationens pengar skulle anvidndas
effektivt, men ocksd med att allménheten inte skulle gilla den hdr typen av

verksamhet.

”- Kommer det hdr ut i tidningarna da blir folk tokiga, med all respekt, vi kan

inte gora pd det hdr sdttet.” - Anders Milton

Forslaget motte stort motstdnd i styrelsen, dven om han lyckades fa igenom
forsdljningen. Han berdttar om det som en historia som skapade mycket kédnslor
inom organisationen. Ett av argumenten f0r att inte sélja gdrden ansag Milton vara

att det fanns mycket kénslor kopplat till detta stille.

”- Det dr mdnga kdrlekshistorier som uppstdr pd ett sant ddr stdlle. Sa det var

madnga positiva minnen forknippade med det”’- Anders Milton

Aven Danielsson, Nivert och Petri Gornitzka beskriver konservatism och
forandringsrddsla. Danielsson menar att det finns en kénsla av att ”sd har vi
jobbat, sd ska vi alltid jobba”. Han menar att organisationen maste anpassa sig
mycket battre efter de behov som finns idag och inte bara fortsdtta i gamla
hjulspar, annars menar han att Roda Korset kommer att forlora sin relevans. Att
fortsitta sin traditionella verksamhet kan ses som ett tecken att inte hdnga med 1
tiden. Att behdlla organisationens relevans bade for att rekrytera nya medlemmar
men ocksé for att externa intressenters skull var ett argument. Danielsson tyckte
att for mycket energi frdn organisationen gick at till att bland annat second hand-
verksamheten som han inte upplevde hade en tydlig koppling till organisationens

malsdttningar.



” - jag var vildigt skeptisk till varfor vi star och sdljer kidder, jag skojade nan
gdng ndr vi var ute, varfor har ni inte en pizzeria i stdillet, en Rodakorspizzeria,

eller Rodakorsbilverkstad” — Anders Danielsson

Citatet dr skdmtsamt men beskriver tydligt att organisationen inte bedriver den
mest effektiva verksamheten for att uppnd deras maélséttningar. Istdllet menar
Danielsson att man bedriver verksamhet efter tradition, han ser gammal
verksamhet 1 motsatts till ny och att d&ven medlemmar borde hinga pa det
professionella tinkandet och 6verge verksamhet som inte direkt ligger i linje med

den riktning som organisationen ska ta.

”- Jag tdnkte ju naturligtvis pa kunderna eller nyttjarna, det blir man ju van vid
nir man arbetar inom néringslivet. Ar det ingen kundnytta i det man gér da dr
det faktiskt ganska illa. Pengarna som investerare ldgger in i verksamheten ska
arbeta pa ett bra sdtt. Sa jag tinkte delvis pa Barnen naturligtvis och dels

nyttjiarna ”’- Marianne Nivert

Nivert menar att fokus bor ligga pa att donatorerna ska veta att deras pengar
anvinds pa bésta sittet, pa s& sitt fortsdtter samhéllet ge pengar till
organisationen. Uttryck om att pengarna ska arbeta pa ett bra sitt gar igen, vilket
kan ses 1 motsatts till att pengar kommer in i verksamheten och gér till byrikrati
eller ineffektiva insatser. Att arbeta mer resultatstyrt terkommer.

//"om vi vill arbeta for alla barn i hela virlden dd kanske vi behover dka

ambitionen..//- Charlotte Petri Gornitzka.

Vi haller pé att tappa var relevans. Att utga fran de ideellas engagemang istéllet
for malgruppens behov dr nigot som fler upplevde som problematiskt dven i
riksorganisationen. Nivert beréttar ocksé att organisationens inte alltid tog hiansyn
till malgruppen och att skapa tillrickligt bra resultat for dem. Hon sig inte
organisationen som tillrickligt operativ, dar det lades for lite fokus pd direkt

verksamhet och dérfor blev organisationen stelbent.



Petri Goritzka beskriver hur styrelsen inte var tillrdckligt professionell utan
satt ibland pa egna fragor. Hon menar att deras ansvar 14g frimst i att vara
managers. Hon menade att styrelsen ibland kdnnetecknades av att ledamdterna
drev sina egna fragor istéllet for att tinka pa verksamheten, att de var ideella.
Detta tinkande stélls 1 motsatts till att styrelsen skulle ha en tydligare
management-funktion dér riktningen redan faststéllts och styrelsen skulle se till att
resurserna anvénts pa ett effektivt sitt.

Westerberg ddremot sdg inte ndgra problem med det arbetssétt som fanns.

” Jag kan inte sdga att jag bidrog med att satsa ndgra helt nya verksamheter
utan vi forsokte utveckla de vi hade. Vi forsokte ta fram underlag som visade att
det var bra verksamheter”.

Han sdg snarare sin uppgift att hitta stod for den verksamhet som fanns hos
externa intressenter. I Westerbergs intervju kan man se detta som lojalitet till

ideologin.

Analys

Att intervjupersonerna har upplevt en kultur av traditionalism och ineffektivitet
mérks 1 materialet kdnns igen frdn Wijkstroms och Malmborgs forskning pa
ledarskap inom CSOs (2010). Att fortsdtta driva verksamhet trots ekonomisk
forlust eller verksamhet som inte dr direkt kopplat till malgruppen ses hér ibland
som ologiskt av ledare frdn andra sektorer. Detta stirker boundary crossing-teorin
om att krockar uppstdr mellan olika sektorers arbetssitt (Lewis 2008). CSOs
produktion av varden dr svéra att méta och bygger ofta pé ideologiska virderingar
(ibid). Krocken mellan institutionella logiker blir tydlig hir eftersom
intervjupersonen upplever att organisationens logik inte 4&r samma som deras egna.
Vissa ledare uttrycker att det dr logiskt att flytta pa resurser som anvénds fel. Detta
kan ses 1 motséttning som att resurserna dr medlemmarnas engagemang och
knutna till verksamheten som de &r engagerade i. Att fatta beslut som kan bli
impopuldra kommer sidkert med alla ledarskapspositioner, men att dessa krockar

har samma typ av resonemang &r intressant. I beskrivningarna dr det bland annat



svarigheten att kommunicera organisationens syfte med allménheten som gor att
den nuvarande logiken upplevs som negativ, vilket ocksda NGO-forskning stddjer.
Att en Okad kinslighet for allmdnhetens asikter skulle tvinga CSOs till krav pa
effektivitet och okad transparens (Pope, Isely & Asamoa-Tutu 2009). Men NGO-
forskningen &r lite mer cynisk och kopplar ofta denna kritik till mojligheten att
samla in pengar eller bygga varuméirke tex. (Chahaim & Prakash 2013:487).
Intervjupersonerna dr dock tydliga med att det ocksé handlar om att anvinda de
pengar som samlats in for att skapa resultat for malgruppen och inte som
sjdlvandamal for organisationen. Samtliga personer utom Westerberg beréttar om
beslut som kridvdes av effektiviseringsskdl men som hade kinsloméssiga véirden
eller innebar konflikter. Wijkstrdom och Akerblom menar i sin forskning pi
ledarskap inom civilsamhillet att det dr problematiskt med makt och auktoritet
(2002) och att det darfor ar svart med radikala fordndringar. I detta sammanhang
kan inte ledarna upplevas ha speciellt mycket problem med auktoritet, ddremot
riskerar denna typ av beslut skapa motsittningar. Det dr dock tydligt att
intervjupersonerna dr vana att fatta tuffa beslut” i tidigare ledarpositioner som en
naturlig del av chefskapet.

Att ta tuffa beslut som att avveckla verksamhet kan ses som en krock mellan
olika tros-och vérderingssystem, diar den som tar beslutet utmanar radande system.
Idén om att det finns vinnande sidor, dédr de idésystem som vinner skapar en ny
output, en ny typ av verksamhet (Donahue och Nye 2002). Att ledarna upplever
sig ha ett tillrdckligt starkt mandat for att genomfora impopuléra fordndringar kan
tolkas som en upplevelse av en stark maktposition. Det dr ocksa tydligt att
intervjupersonerna tar med sig tidigare arbetssdtt in 1 organisationen, dessa visar
pa att nya aktivitetssystem kommer in i organisationen. Den spretiga styrningen
som funnits innan vilket kan kdnneteckna CSOs fungerar inte for att fora in de
viarden som vissa intervjupersonerna lyfter fram. S& mycket pengar som mojligt
ska ut till verksamheterna si en rddsla for att uppfattas som att man slosar med
donatorernas pengar mirks 1 intervjuerna. Besluten ar alltsd tuffa indt men tros
vilkomnas av externa intressenter. Resonemangen visar att det finns en

Overtygelse om ledningsmodellens &verldgsenhet for att ska resultat for



mélgruppen. Det dr intressant 1 jaimforelsen om resultatet av CSOs arbete som

mjukare sérarter (se bla Wijkstrom 2010)



7 Resultat och diskussion

Min ingang i1 denna studie var att undersoka ledarskap inom civilsamhéllet utan
ndgra idéer om resultatet. Fran fragestdllningen &r det tydligt att det finns tva olika
ledarskapsmodeller representerade i1 intervjuerna; Det professionella ledarskapet
och det traditionella demokratiska ledarskapet inom CSOs. Efter intervjuerna blev
det tydligt att det komplexa forhallandet som ledarna hade till
medlemsorganisationerna och deras starka pdverkan av sina tidigare yrken var
mest Overraskande och hur detta motsétter sig teorier om att vara en organisatorisk
kentaur 1 sitt arbete, eller att behdva anpassa sig till nya institutionella logiker.
Boundary crossing-perspektivet var ocksd mer framtridande dn vad jag kunnat

forestélla mig.

7.1 Olika organisationer?

Ridda Barnen och Réda Korset dr olika organisationer, men det dr svart att knyta
intervjuerna till organisationernas specifika strukturer eller mdlsittningar. De
flesta ledarskapsidéer upplever jag som relativt fardigkonstrurerade och paverkas
inte ndmnvirt av organisationen som de tas in i. Ledarskapsidéerna hade annars
kunnat knytas till beskrivningar av; sd hir gor vi 1 Réda Korset/Rddda Barnen.
Men inga sddana narrativ kunde hittas. Narrativ som kan knytas till
organisationsstrukturen finns ddremot, dir referenser till Roda Korsets méinga
lokalavdelningar gor att svarigheten att leda i denna organisationsstruktur framstar
som starkare.

Ahrnes organisatoriska kentaur som dr hédlften organisation och hilften
egen agenda framtrader mer som en lojalitet med tidigare arbetssétt &n Roda

Korsets eller Rddda Barnens. Dir saknas rosten fran organisationen som ett "vi”



och den egna agendan framtrider tydligast. Den institutionella logiken kan framst

spéras till att ha hingt med fran tidigare tjanster inom andra sektorer.

7.2 Inflytandet frin andra sektorer

Det ar tydligt att alla intervjupersoner tagit med sig tidigare vérderings- och
trossystem samt materiella praktiker fran sitt yrkesliv inom andra sektorer. I
beskrivningen, att ta med sig in, identifiera problem och hitta 16sningar kan vi se
att de ndstan intakt tagit med sig de ledarskapsmodeller som de hade erfarenhet av
och identifierat problem och tagit fram losningar med samma modell. I
beskrivningarna kan vi se att dven ledarna upplevt krockar och problem i motet
med organisationens logik, med de har de ocksd upplevt mdjlighet att skapa
fordndring. Detta 4r intressant ur ett aktorsperspektiv om motstind eller
vilkomnande av nya logiker. I teorin om institutionell logik ar det ofta ur ett
motsdttningsperspektiv som detta studeras (se bla. Friedland & Alford 1
Lounsbury, Michael & Boxenbaum, Eva (red.) (2013)). I denna studie pekar det
snarare pa upplevelser av att organisationerna varit positiva till denna typ av
forandring. Beskrivningar som dom ville nog ha.., pekar pé att intervjupersonerna
i dessa fall upplevt forindringen som vilkommen. Aven resonemangen kring
varfor de fick uppdraget ar att deras egenskaper och kompetenser som &r knutna
till tidigare arbeten har varit 6nskvirda. Intervjuerna dr ménga ganger historier
om succes stories genom att ledarna fick igenom sina beslut dven i de situationer
som de mott motstand och sett deras losningar som en del av uppdraget.
Beskrivningar av att vara tuff och ta tuffa beslut kan knytas till den krock som
uppstér i beslut som baseras pa ledarnas medhavda aktivitetssystem och den
institutionella logiken inom organisationerna.

Det ér intressant att se hur ledarna forhaller sig till de grédnser som antas
finnas mellan sektorerna. I flera intervjuer framkom en tydlig bild av hur ledarna
hade en malséttning med att fordndra dessa grénser genom att foréndra

organisationen mot en myndighetsstruktur eller ndringslivsstruktur. Detta kan ses



som transforming boundaries snarare @n crossing boundaries. 1 Westerbergs
intervju var han ett exempel pd att han inte forsokte dndra pd strukturer utan
snarare anpassa sitt ledarskap till de existerande strukturerna. Han pekar dock pa
de stora likheter som finns mellan partiledaruppdraget och ordférandeuppdraget

och de ledaridéer han hade f6ljde samma logik som i det nya uppdraget.

7.3 Att korsa granser som ledare

Boundary crossing-perspektivet har inte tidigare anvints i ledarskapsforskning
och visar 1 min studie att forutsdttningarna for ledare som byter sektor skiljer sig
fran tidigare forskning pa tjinstemén. I mitt material framkommer en tydlig bild
av hur ledarna upplever att de blir rekryterade for att de gjort sig kdnda for inom
sina tidigare ledarskapspositioner for olika egenskaper och kompetenser. Att
rekrytera ndgon som gjort sig kind som handlingskraftig néringslivschef bor
ocksa betyda att organisationen inte forvintar sig att personen i friga kastar hela
den identiteten 1 sjon ndr den bdrjar sitt nya uppdrag. Organisationen forvéntar sig
vilket ocksd ses 1 beskrivningarna att egenskaper och kompetenser som
intervjupersonerna gjort sig kidnda for ocksd anvidnds for att fordndra
organisationen. Detta kan ses som medvetna forsok av ledningen i organisationen
att ndrma sig andra sektorers styrningslogik och ddrmed forflytta grinserna mellan

sektorerna.

7.4 Tva vérldar — parallella logiker

Beskrivningen av att organisationerna har tvé liv och pa ett sitt existerar parallellt
med varandra &r intressant. Teorin om parallella logiker dér tva styrningssystem
kan existera samtidigt blir bekrdftad i ndgra av intervjuerna. I de fall dir
medlemsorganisationen och riksorganisationen arbetar parallellt - har olika liv och
ndr vérldarna mots uppstar ibland krockar mellan vérderingar. Tankar kring att
lokalavdelningarna far skota sig sjilv ger en idé om att det inte borde vara sa, att

riksorganisationen borde kunna paverka dess verksamhet. Att vara ledare for en av



Sveriges storsta frivilligorganisationer innebér en stor utmaning, som ses svérare
an att vara ledare for en myndighet eller foretag. Det dr svart att forhalla sig till
alla intressen och det dr svart att bli styrd av en medlemsorganisation som samlas
vart annat eller fjarde &r, samtidigt som man har ett ansvar till manga intressenter.
Som Petri Gornitzka sédger, ”- man mdste kdnna sig sjdlv.” Den svara uppgift som
det innebér att vara ledare i dessa organisationer och balansera alla intressen
framtrader ocksé tydligt. Det som inte framgar sa tydligt i utdragen ar saklart den
sociala och ekonomiska utsatthet som de forsoker bekdmpa. Detta dr naturligtvis
en stark drivkraft att skapa resultat. Skyldigheten att som ledare for en miktig
organisation i form av kapital, kunskap och rykte anvdnda detta pa det mest
effektiva séttet gor att ledarna kénner en stor press att fi resultat. Detta perspektiv
stélls emot att resurser anvénds till verksamhet som upplevs som resultatlost eller

till och med fréamst till for medlemmarna sjéilva.

7.5 Det professionella ledarskapet

Beskrivningarna om ett professionellt ledarskap dar ledarnas uppdrag ar att skapa
resultat, sétta tuffa mal och skapa strukturer som underléttar implementering av
beslut aterkommer ofta. Bland de flesta intervjupersonerna fanns det idéer om
nigon slags stromlinjeformning av organisationerna, de hinder/trogheter som
fanns 1 vdgen ska tas bort eller géras om. Organisationsstrukturerna ska anpassas
sa att det bli enklare att mobilisera frivilliga. Dessa beskrivningar kan ses som
beskrivningar av en rorelse. Ur teorin om institutionell logik kan idéer om
rorelse/fordndring hittas 1 organisationernas inneboende kérna (Friedland &
Alford 1991). Krockarna som uppstdr i mdtet med organisationens invanda
tankefigurer beror pa olika syn pd vad som é&r kérnan. I beskrivningarna
framkommer en bild av en krock mellan kdrnan som bestar av méalgruppen och

kirnan som bestér av traditionalism eller medlemmarnas eget engagemang.



7.6 En omdjlig professionalisering

Ledarnas problem som forblir olost 4r medlemsstyrningen dér fordndringsarbetet
maste g& genom medlemsorganisationen. Detta problem dr ocksd nigot som
skiljer sig fran ledarnas tidigare erfarenheter som inte behdvt hantera detta dubbla
ledarskap. Riksorganisationen och medlemsorganisationen dr i sin natur atskilda,
de befinner sig inte p4 samma platser och har endast kontakt genom de forum som
organisationen tillhandahéller. Till skillnad fran andra losningarna som enbart
kraver forhandlingar med styrelse och ledningsgrupp sa dr medlemsorganisationen
trogrorlig och spretig. Bland annat Petri Goritzka pekar pé detta avstandet, vilket
bland annat resulterat i1 att medlemsorganisationen inte har kunskap om vad
riksorganisationen arbetar med. Men det &r ocksa en beskrivning av tva olika
logiker dir riksorganisationen forsoker anvinda de rdtt stora medlen som de
forfogar over for att skapa verksamhet som é&r sa effektiv som mgjligt for att
hjilpa malgruppen. Lokalavdelningarna har inte de resurser och kunskap som
kravs for att skapa den typen av professionell verksamhet. Losningen som Dahlin
och Petri Gornitzka foresldr dr ett béttre arbete av riksorganisationen for att kunna
paverka lokalavdelningarna att driva en béttre verksamhet. Danielssons 16sning ar
bade att avveckla ideell verksamhet som é&r ineffektiv men ocksd att
riksorganisationen tar fram egna koncept av ideell verksamhet som frivilliga kan
rekryteras till. Westerberg och Milton pekar istdllet pa vikten av att uppmuntra den
verksamhet som redan finns. Alla intervjupersoner bidrar med tankar om hur de
olika delarna kan komma ndrmare varandra och flodet av idéer kan fingas upp
battre at bada riktningarna. Ett resonemang for en 6kad professionalisering ar de
allt storre resurser som organisationen forvaltar och det 0kade ansvar som
organisationen tar i vdlfdrden. Det dr tydligt att organisationerna och dess ledare
forsoker att navigera och vixa i ett samhélle som allt mer paverkas av idéer om
marknad och konkurrens, kunder och #gare. Aven det 6kade ansvaret inom
vélfarden leder till att ledarskapet allt mer professionaliserats ( Hultén &

Wikstrom 2006).



Det finns ocksa beskrivningar av hur organisationen inte har forstatt vilken
potential den har utifrén alla resurser och stéllning som den har. En stark press att
anvinda resurserna ritt kommer ocksa fran att organisationernas malgrupper har
mycket akuta behov.

Argumenten for att bli mer ambitiésa och anvinda resurserna mer effektivt
knyts till den upplevelse av det stora ansvar som organisationen har for att hjédlpa
sin malgrupp.

./ om vi vill arbeta for alla barn i hela virlden da kanske vi behéver oka
ambitionen..//- Charlotte Petri Gornitzka. Att vilja vixa och samtidigt skéra ned pé
ineffektiv verksamhet &r tva intressanta beskrivningar. Egentligen handlar det

snarare om en forflyttning av resurser och engagemang som 6nskas.

7.6.1 Arbeta for malgruppen

De intervjupersoner som tagit med sig idéer om professionalisering anser ocksé
att det &r det bésta for malgruppen. Ett stort ansvar kommer med uppdraget som
ledare for en frivilligorganisation och i intervjuerna marks ocksé pressen att arbeta
bittre for att motverka barnfattigdom och andra samhillsutmaningar. Det finns
ocksa en réddsla for att organisationen ska tappa sin relevans om de inte blir
tydligare 1 sin verksamhetsidé. Denna riddsla bygger delvis pa externa intressenters
upplevelse av organisationen dir konkurrensen med andra organisationer gor att
donatorer viljer andra att donera till. Detta hdnger ihop med teorin om
professionalisering som en reaktion pd omvérldsanalyser (Saurugger & Eberwein
2009:16). Det finns en tydlig kénsla av att detta styrningssétt dr framtiden och det
traditionella sdttet att styra organisationerna &r datid. Detta ses i flera fall bara som
en frdga om implementering och 1 andra fall en process som kommer att ta ldng

tid.



7.6.2 Konkurrensen

Ambitidsa malsattningar dr forutom att vara till for malgruppen ocksa till for att
inte bli omsprungen av andra som lyckats béttre att formedla deras
verksamhetsidé. Den internationella NGO-forskningen har linge pekat pa denna
utveckling. Att en 6kad kdnslighet for allménhetens asikter tvingar CSOs till krav
pa effektivitet och Okad transparens (Pope, Isely & Asamoa-Tutu 2009).
Organisationens existens bygger pa dess stéllning bland de konkurrerande
organisationerna, vilket dr en position som kan forflyttas snabbt. Att som ledare
inte lyckas hélla positionen i racet mellan organisationer skulle innebdra ett
misslyckande. Mal och resultatstyrningen maste ocksd bygga pa en jamforelse
mellan andra aktdrer.

Det dr kanske naturligt att jamfora sin verksamhet med andra som gor
liknande saker, men hér handlar det ocksd om att behélla sin stillning mot

beslutsfattare och donatorer.

8 Sammanfattning och framtida forskning

Det jag hoppas kommer fram 1 studien &r insider-perspektivet av ledarskapet inom
tva svenska CSOs. Det intressanta dr ocksa idén om parallella logiker som 1 mitt
material visat sig speciellt applicerbart pa civilsamhillet, eftersom det styrs bade
genom medlemmarna och genom de personer som leder verksamheten centralt.
Ytterligare diskussioner kring parallella logiker kan goras med utgangspunkten
om detta dr nagot som paverkats av professionaliseringen eller har det alltid
existerat pa grund av geografisk distans och maktassymetrin mellan ledning och
medlemmar? Tidigare forskning som pekar pd mer professionella organisationer
och management-modeller dverensstimmer med min studie (se Wijkstrom &

Akerblom 2005). Organisationerna har ocksa valt att rekrytera dessa ledare varav



flera haft en starka profiler inom det professionella ledarskapet. Detta krockar
med de annars horisontella maktstrukturer som brukar kidnneteckna CSOs, vilket
visar pd att &ven organisationsledningarna influerats av de logiker som finns i den
statliga sektorn och niringslivet. Hur detta sedan paverkar CSOs som rostbarare
framgér inte 1 mina resultat, men om ledningen 1 allt storre utstrickning fordndrar
organisationen mot resultatstyrning bor platsen for medlemmarna att péverka
verksamheten minska sa kallade undantrangningseffekter som Svedberg pratar om
(Svedberg 1 Amné (red.) 2005:42). Diskussionen om organisationen ansvar mot
mélgruppen vs. Medlemsstyrningen dr alltid intressant. Om medlemmarna inte
anviander de gemensamma medlen pa ett effektiv sétt for malgruppen, bor de inte
paverkas i en annan riktning?

Sex intervjuer ger enbart en liten inblick 1 den vérld av beslut, processer
och relationer som ledarna inom dessa organisationer méiste forhdlla sig till.
Vidare forskning kunde gora mer omfattande studier, med intervjuer pa fler ledare
inom samma organisationer kanske i jimforelse med dem som haft gjort karridr
inom civilsamhdllet. Att intervjua fler ledare med samma bakgrund inom dessa
organisationer hade gett en bittre fOrstaelse for hur andra upplevt boundary
crossing - momentet. Att renodla studier bara péd ordféranden eller
generalsekreterare hade gett storre forstielse for hur ledarskapsidéer paverkas av
rollen, vilket dr en brist 1 denna studie. Vidare diskussioner kring varfor
ledarskapet inom CSOs har tagit denna riktning gor bland andra Wijkstrdom och
Akerblom (2002), detta #r en intressant friga som bor fortsitta att stillas. Den
andra virlden, medlemsorganisationen bdr ocksa studeras ur detta perspektiv,
vilka konsekvenser far ledarskapet pa dem? Marker second hand-forestandaren,
eller barnrdttighets-utbildaren av vem som dr ledare Overhuvudtaget eller

fortsitter de sin verksamhet som vanligt?
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Bilaga 1

Roda Korset
Ordforande
Namn Period Bakgrund Kommentar
Mats Bergom Larsson 1974-1981 Civilsamhéllet
Borje Wallberg 1981-1987 Militdren
Gudrun Goransson 1987-1993 Civilsamhéllet-Roda
Korset
Christina Magnuson 1993-2002 Kungahuset
Anders Milton 2002-2005 Likare, Vald till studien
fackrorelsen
Bengt Westerberg 2005-2011 Politiker Vald till studien
Eva von Oelreich 2011-2015 Bistand
Anna Carlstedt 2015-2016 Civilsamhillet,
forskare
Katarina Struwe- (tillférordna) - Inte aktuell
Orleifson 2016 - maj
2017
Margareta Wahlstrom 2017- ff Bistand
Generalsekreterare
Anders Wijkman 1979-1988 Politiker
Olof Karlander 1989-1990 Néringsliv
Peter Nobel 1991-1994 Myndighetsperson
Peter Orn 1994-2001 Politiker
Christer Zettergren 2001-2010 Civilsamhéllet
Anders Danielsson 2016-2017 Myndighetsperson  [Vald
Anna Ernestam (tillforordnad)
sep - dec
2017
Ulrika Ahred 2010-2016 civilsamhéllet/
Kdgstrom offentlig sektor
Martin Arnlév 2018 Niringslivet




Radda Barnen

Ordforande
Namn Period Bakgrund Kommentar
Karin Soder 1983-1995 Politiker
Gorel Thurdin 1995-2001 Politiker
Annika Ahnberg 2001-2005 Politiker
Marianne Nivert 2005-2008 Néringslivet
Inger Ashing 2008-2016 Civilsamhéllet

Veronica Palm 2016-2016 Politiker
Lise Bergh -2016 Civilsamhéllet
Generalsekreterare
Namn Period Bakgrund Kommentar
Tomas Hammarberg 1986-1992 Civilsamhéllet
Lennart Lindgren 1993-1998 Forskare/ biolog
Suzanne Askelof 1997- 2001 Myndighetsperson Val 1

tackade nej
Charlotte Petri 2003-2008 Niringslivet, Val 2 tackade ja
Gornitzka kulturbranschen,
studieforbund
Elisabeth Dahlin 2008-ff Myndighetsperson




Bilaga 2

Intervjuguide till intervjuer med tidigare/nuvarande ledare for
Ridda Barnen /Roda Korset

Informera om:

e Ingen anonymitet

e Hur kan intervjuerna anvéndas

e Inspelning av intervjun

e Ritten att avboja att svara pa fragor

e Forsoka svara pé fragorna som personen minns tiden som ordférande/GS

e Fokus pa den svenska verksamheten

Bakgrund

* Vad gjorde du tidigare (innan Rddda Barnen)? Beskriv din bakgrund.

« Pa vilka meriter tror framst att du blev patinkt som GS?

Drivkrafter/idéer

* Du kom fran néringslivet kan du beskriva vad du tog med dig for idéer och

erfarenheter in i uppdraget?

* Upplevde du att din bakgrund inom niringslivet gjorde det svart for dig att komma in i vissa
av organisationens verksamheter/arbetssitt? Fanns det fordelar med din bakgrund?

* Vilka var dina frimsta drivkrafter att ta uppdraget?

* Hur skulle du beskriva de forhoppningar du hade for Rdda Korsets mojlighet till paverkan

pa tex barnfattigdom eller annat arbete for social fordndring?



Verksamheterna

Rédda Barnen arbetar med professionell verksamhet, tex vard, utbildning och
opinionsbildning/politisk pdverkan, samt insamling av donationer/bidrag;

» Vilka var de storsta behoven pa satsningar/fordndringar mm. som du sdg hos organisationen
efter att du tilltrdtt? (Inom den professionella verksamheten, opinionsbildning och arbetet med
insamling.)

* Upplevde du att det var svart att prioritera bland de ovanstdende omradena?

» Hade du och 6vriga ledningen olika uppfattningar om vilka omréden ni skulle

prioritera/satsa pa?

Forandringar
» Genomforde organisationen ndgra storre fordndringar under din tid som ordféranden?

* Vad var 1 sé fall din roll i den processen?
* Upplevde du att ledningen lyssnade pa dina forslag om hur organisationen skulle arbeta?
» Vilka forandringar (om de gjordes) vilkomnades i organisationen och vilka var mindre

populdra av tex medlemmar/anstéllda?

Relationer med andra sektorer/organisationer
* Tror du att det var enklare eller svérare for dig att kritisera den néringslivet nér du sjélv kom

dérifran?
* Vilket &r organisationens viktigaste maktmedel enligt dig? Moten med nationella politiker,
internationella sammanhang, dka organisationens kapacitet/storlek, medial tillgdnglighet,

mm?

Avslut
* Hur sammanfattar du sjilv tiden pa RB/RK, vad tog du med dig for lardomar?



Bilaga 3

Inbjudningsbrev till intervju, forskningsstudie

Hej x, jag heter Sofia Hedman och jag genomfor just nu en studie inom socialt arbete
vid Lunds universitet med avsikten att intervjua ordféranden eller generalsekreterare for
Roda Korset och Rddda Barnen. Du ér utvald som en av tre fore detta
generalsekreterare/ordféranden. I studien kommer jag intervjua ordféranden och
generalsekreterare for tidsperioden 2000 fram till idag. Syftet med studien &r att fanga
era roster om de utmaningar och framgangar som du upplevde under ditt ledarskap.
Samt vad som varit de storsta drivkrafterna for ditt engagemang 1 organisationen. Mitt
intresse dr att analysera hur ditt ledarskap paverkat organisationens arbete.

Du har mojlighet att fa tillgang till frdgorna i forvig och diskutera studiens uppldgg mer
ingdende. Dina svar kommer inte publiceras i helhet utan enbart i kortare citat eller
medverka som analysmaterial. Du har mojlighet att 14sa presentationen av
intervjumaterialet innan publikation. Intervjuerna kommer inte att vara anonyma
eftersom det inte 4r metodologiskt majligt.

Intervjun tar ungefdr en timme och jag har mojlighet att motas i nirheten av ditt arbete
eller annan 6nskad plats.

Din medverkan skulle vara mycket véardefull och fylla en kunskapslucka kring ledarskap
inom civilsamhéllet.

For ytterligare fragor kontakta mig pé: Sofia.i.m.hedman@gmail.com eller min
handledare professor Hakan Johansson pé: hakan.johansson@soch.lu.se

Med vinliga halsningar

Sofia Hedman

Masterprogrammet i socialt arbete
Lunds Universitet
Tel:+46702337696
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