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Uppsatsen syftar till att analysera hur ledare i olika typer av
organisationer uppfattar sitt ledarskap i forhallande till den
organisationstyp de verkar inom. Med organisationstyp
avser vi ideell, privat och offentlig organisation. Vér
utgangspunkt &r att analyser detta utifran de forutsittningar
for ledarskap som organisationstypen ger, till exempel 1
form av organisationskultur, samt utifrdn faktorer som
kommunikation, handlingsutrymme och ledarens uppgifter.

Den metod vi anvédnt dr kvalitativ och bygger pa sex
intervjuer med  ledare inom  ovan  ndmnda
organisationstyper och fokus for intervjuerna har legat pa
ledaren egen uppfattning om sitt ledarskap.

Vi har funnit att likheterna mellan de olika ledarskapen é&r
tydligare dn skillnaderna och att de skillnader som aterfinns
till stor del kan kopplas till respektive organisationstyps
mal. Dessa skillnader kan bero pa dels de forutséttningar
som varje specifik organisationstyp ger, och dels ledarnas
formaga att anpassa sig till de krav som stills pa
ledarskapet 1 olika situationer.

ledarskap, organisationskultur, kommunikation,
handlingsutrymme, ideellt ledarskap, privat ledarskap,
offentligt ledarskap
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Under tiden som var uppsats vuxit fram har vi pa olika sdtt kommit i kontakt med

ménniskor som gjort processen rolig, spannande och givande. Forst och framst vill vi
tacka vara intervjupersoner, utan Er vilvilja, Er optimism och Ert intresse hade vi inte
kommit nagon vart i inledningen av vart arbete och inte haft nigot resultat att anvinda
oss av 1 slutet. Vi vill dven tacka Maria, var handledare, for att Du under hela arbetets
ging givit oss uppmuntrande kommentarer samt idéer och stod nér det behovts. Att efter
varje handledningstillfille kénna sig s& upplyfta som vi har gjort, 4r nog fa forunnat.
Sist men inte minst vill vi rikta ett stort tack till vara kursare som gjort langa dagar
uthdrdliga och som genom synpunkter och diskussioner hjdlpt oss genom hela
processen.

Lund, januari 2005
Linda & Thérese



1. Inledning

Alla har vi varit foremal for och/eller utdévat ndgon form av ledarskap och just detta
forhdllande gor det mojligt for manga av oss att ana vidden av den betydelse ledarskapet
har for individer, grupper, organisationer och samhéllen. Under hela 1900-talet har
forskning kring ledarskap varit av stort intresse och ront mycket uppmérksamhet, men
fokus har hela tiden foréndrats, ofta som ett resultat och en spegling av den allminna
samhdéllsdebatten och de utmaningar organisationer har stdtt infor vid samma tidpunkt
(Jacobsen & Thorsvik, 2002). Det grundliggande motivet verkar trots fordndrade
perspektiv finnas kvar: att med hjilp av det bédsta mojliga ledarskapet forbéttra
situationen i en grupp eller organisation avseende till exempel motivation, effektivitet
och/eller produktivitet (ibid).

Inom den tidiga ledarskapsforskningen sattes inte ledarens roll, uppgifter och
prestationer 1 samband med de omstdndigheter han (eller hon) verkade under, utan
ansdgs vara ett resultat av mer eller mindre framtrddande karaktdrsdrag. D4 man haft
svart att beldgga ett klart samband mellan personlighet och ledarskap har utvecklingen
fran 1960-talet och framéat gétt fran sokandet efter den ultimate ledarens karaktérsdrag
till att undersoka vilken typ av ledarskap som dr mest &ndamalsenligt i1 varje situation
och organisation (Abrahamsson & Andersen, 1998, Tollgerdt-Andersson, 1995). Sa
kallad situationsanpassad ledarskapsteori menar alltsd att situationen paverkar
ledarskapet, medarbetarna och relationen dem emellan och att det finns ett samspel
mellan ledarskapet och den kontext det utdvas i (Jacobsen & Thorsvik, 2002).

Niér det géller vilken typ av organisationer man har forskat kring ledarskap inom, ar det
privata néringslivet klart Overrepresenterat genom att mycket av den allmidnna
organisationsteorin utgar frdn denna typ av organisation. Offentligt ledarskap har i
betydligt mindre omfattning varit foremal for forskning och den forskning som trots
detta finns har i de flesta fall varit inriktat pa den politiske ledaren och mycket séllan pa
tjdinstemannen som ledare. En konsekvens av detta dr att offentliga organisationer ofta
har forsokt tillimpa de privata organisationernas ledarskap med varierande framgang
och det har ofta setts som mojligt att byta erfarenheter mellan dessa tva olika typer av
organisationer, men da néstan uteslutande i riktningen fran den privata organisationen
till den offentliga (Tollgerdt-Andersson, 1995, Hagstrom (a), 1990). Det ideella
ledarskapet har forskats kring under samlingsbeteckningar som non-profit management
och political management men inte 1 ndgon hogre utstrackning (Berg och Jonsson,
1991).

I ett samhélle dir ny teknik, nya sétt att kommunicera, ny kunskap och stdndigt
fordndrade ekonomiska och politiska forhallanden dr en del av vardagen for alla
organisationer stélls stora krav pa flexibilitet och formdga till standigt nyskapande och
nytdnkande. Ekman (2003) refererar till Mullern och Stein d& han ndmner att faktorer
som globalisering och internationalisering bidrar till ett hogre tempo (Ekman, 2003) och
aven offentlig sektor och ideella organisationer kdnner av samhéllsmedborgarnas brist
pa tid och okade krav péd valfrihet, service och kvalité (Tollgerdt-Andersson, 1995).
Man kan stilla sig frdgan vad dessa fordndrade forhallanden och forutséttningar far for
konsekvenser for ledarskapet? Da fordndring blivit norm, blir da ledarskapet viktigare



4n nagonsin? Ar ledarskap den bista resurs en organisation har di den star infor
forandringar?

Véar egen erfarenhet av ledarskap kommer fran olika ideella sammanhang samt fran
arbetslivet och vi har i minga fall fatt kinslan av att den organisation man &r ledare
inom paverkar ledarskapet i stor utstrackning. Vi har séledes uppfattat att det stills olika
krav pa ledare i olika typer av organisationer och vi dr darfor intresserade av hur ledare
sjdlva uppfattar detta. Detta ar séledes en del av var forforstéelse och denna behandlas
vidare 1 kapitel 3.1.2. Vi har valt att gora var studie inom privat, offentlig och ideell
verksamhet for att se om uppfattningarna kring ledarskap skiljer sig 4t och om detta i s
fall kan hérrora ur organisationstypen. Om det finns en skillnad, kan man 1 sa fall tolka
det som att de olika organisationstyperna kraver olika sorters ledarskap och man kan
fundera pa vad detta fir for konsekvenser for exempelvis rekrytering och utbildning.
Om det diaremot skulle visa sig att de olika ledarnas uppfattning om sitt eget ledarskap
inte skiljer sig speciellt mycket fran varandra vicks istédllet frigor som vad
organisationerna kan ldra av varandra och om det kanske trots allt finns generella
egenskaper, viss sorts kompetens eller vissa omraden som &r essentiella for alla sorters
ledarskap oavsett organisation.

1.1 Syfte

Vart syfte dr att analysera hur ledare i olika typer av organisationer uppfattar sitt
ledarskap i forhallande till den organisationstyp de verkar inom.

Med organisationstyp avser vi ideell, privat och offentlig organisation. Var
utgangspunkt dr att jamfora dessa utifran de forutsdtiningar for ledarskap som
organisationstypen ger, till exempel i form av organisationskultur, samt utifrdn faktorer
som kommunikation, handlingsutrymme och ledarens uppgifter.

1.2 Pedagogisk relevans

Begreppet pedagogik far ofta inneborden uppfostran och utbildning, dock kan man
applicera det pedagogiska perspektivet pd alla sociala sammanhang:

”...pedagogik dr immanent (inneboende) i alla mdnskliga sociala
sammanhang...” (Bjerg & Hultqvist, 2000, s. 3)

Ett av dessa sociala sammanhang ar arbetslivet och arbetslivspedagogiken definieras av
Tedenljung och Ryhammar (2001) pé foljande vis:

“Pedagogik med arbetslivsinrikining, som en del inom disciplinen
pedagogik, kan sdgas vara det vetenskapliga  studiet av
paverkansprocesser i arbetslivet.” (Tedenljung & Ryhammar, 2001, s. 9)

Dé vér avsikt dr att studera hur organisationstypen eventuellt paverkar det ledarskap
som utdvas inom dess ramar och vad denna eventuella paverkan far for konsekvenser
utifrdn  frigor om ledarens uppgifter, organisationskultur, —kommunikation,
handlingsutrymme anser vi att vart val av amne har pedagogisk relevans. Det &r inte
heller mojligt att bortse fran den pedagogiska uppgiften som ingar i rollen som ledare, i



form av till exempel paverkan och utveckling, och som dven den faller under vért
intresseomrade.

1.3 Begrepp

Vi har valt att klargéra ndgra av de begrepp som vi anvédnder i var uppsats, dels genom
att aterge nagra definitioner fran tidigare forskning och dels genom att ange vilken/vilka
definitioner vi har utgétt ifran i var anvindning av begreppen. Tva begrepp som ir av
stor vikt for var studie och vars betydelse ligger ndra varandra och ofta blandas samman
ar ledarskap och chefskap. Sammanfattningsvis kan man sdga att de tvad begreppen
ledarskap och chefskap ofta anvdnds synonymt men att, dd man skiljer dem 4t,
chefskapet oftare betecknar en mer formell position medan ledarskapet d4r mer beroende
av informella stromningar och fortroende. Chefskap och ledarskap forutsitter inte
varandra men de verkar bada kunna ligga till grund for ett framgangsrikt utovande av
det andra:

“Likavdl som ledarskap bor ses som ett av flera medel att uppna ett
framgdngsrikt chefskap, sd kan ett framgangsrikt chefskap utgora
grunden for ett gott ledarskap.” (Hagstrom (a), 1990, s. 61)

Nér man talar om ledarskap i1 engelsksprdkig litteratur skiljer man ofta mellan
begreppen leadership och management dar det forstndmnda kanske bést dversitts med
vart svenska begrepp ledarskap och som bygger pa personliga egenskaper som till
exempel formégan att inspirera. Management Oversitts enligt Bakka, Fivelsdal och
Lindkvist (1999) bdst med begreppet styrning och innehéller ett ganska stort matt av
kompetens gillande fackkunskaper. Trots att manga forskare véljer att separera dessa
begrepp enligt definitionerna ovan har vi valt att anvidnda begreppen ledarskap och
chefskap synonymt i vér uppsats och vi baserar det pa foljande citat av Gary Yukl:

“Management and leadership both involve deciding what needs to be
done, creating networks of relationships to do it, and trying to assure it
happens.” (Yukl, 2002, s. 6)

Den framsta anledningen till att vi gor det hér valet dr att det enda vi vet &r att vira
intervjupersoner utovar ett chefskap som en del av sina respektive befattningar och da
ingen av dem vara intervjupersoner ér ledare for, kommer till tals i den hér uppsatsen
kan vi darfor omojligt veta om vara intervjupersoner utdvar ett ledarskap 1 den mening
att det ér baserat pa fortroende och kénslor, enligt definitionerna ovan.'

Organisationerna som vi anvidnt oss av 1 uppsatsen kommer att presenteras och
definieras som den ideella, den privata och den offentliga organisationen. Vi har valt att
inte alltid separera ledarnas svar fran varandras inom en och samma organisation och av
den anledningen kommer vara intervjupersoner helt enkelt att benimnas ledare inom
respektive organisationstyp.

Widare diskussion om begreppen ledarskap och chefskap med fler definitioner fran tidigare forskning
finns i kap 2.3.



1.4 Avgransningar

Vi anser att vart syfte tydligt talar om vad vi avser att studera men det finns angransande
omraden eller delar av de omréden vi valt att studera som vi inte kommer att anvinda
oss av som grund for var analys. Ett exempel pa ett sdidant omrade ar makt, ett begrepp
som ofta kopplas samman med ledarskap, men som vi inte kommer att anvénda oss av.
Detta beror pa att vi inte anser att denna aspekt av ledarskap kan analyseras utifran vart
syfte dd vért fokus legat pa ledarnas egna uppfattningar om sitt ledarskap och inga
medarbetare kommit till tals. Beroende pa vilken definition man har av begreppet makt
behandlas det dock indirekt genom att till exempel ledarens péverkansmdjligheter och
hans/hennes roll i informationsférmedling tas upp.

Ledarskapet dr vart huvudsakliga fokus, vilket ocksd framgar av vart syfte. Vi har dérfor
valt att se organisationsteorier som ett stod for detta omrdde. P4 samma sitt &r
organisationskultur och kommunikation stora omrdden som vi véljer att begrdnsa
genom att sdtta dem i relation till ledarskapet.

Dé vi 1 vér uppsats talar om organisationstyper handlar det om ideella, privata och
offentliga organisationer och vi har valt att anvdnda oss av dessa begrepp sé renodlat
som mojligt. Detta innebdr till exempel att vi inte berdr kombinationer av dessa tre och
inte heller de otal varianter som finns av dessa och som utgdr undantag med till exempel
speciella dgarférhdllanden.

Nir vi talar om ledarskap 1 offentliga organisationer &r det ledarskapet som utdvas av
tjdnstemén vi avser, inte det politiska ledarskapet som utdvas av folkvalda.

2. Teori

2.1 Litteratur

2.1.1 S6kning och urval

Vért huvudsakliga fokus da vi letat efter anvandbar litteratur till var uppsats har varit att
hitta litteratur dér begreppen organisation och ledarskap dels tas upp var for sig och dels
integreras och dir den dmsesidiga paverkan dem emellan diskuteras. Abrahamsson och
Andersen (1998) tar upp den starka kopplingen mellan organisation och ledarskap:

“Organisationer har alla en eller annan form av ledarskap. Ledarskap dr i
organisationsteorin alltid knuten till en grupp eller en organisation.”
(Abrahamsson & Andersen, 1998, s.81)

Vi har i1 vér litteratursokning anvint oss av Lunds Universitets biblioteks databaser
ELIN och LOVISA samt av den nationella biblioteksdatabasen LIBRIS varav de tva
sistndmnda givit mest resultat. Vi har frimst sokt pa ord som ledarskap (ideellt, privat,
offentligt), organisation, organisationskultur, kommunikation, handlingsutrymme,
leadership (non-profit, corporate, public/political), organization, organizational
culture, communication och space of action samt narliggande ord. Vi inledde med att



sOka pa orden ovan var for att sa smaningom ga dver till att soka pa olika kombinationer
av dem. I forsta skedet fann vi frimst forskningsdversikter och annan versiktslitteratur
och med hjélp av dessa kom vi sedan i kontakt med litteratur av forskare som
exempelvis Mintzberg, Schein, Katz & Kahn, Hersey & Blanchard och Alvesson. Under
arbetet med vér teori fann vi att tre typer av teorier var av sirskilt intresse for oss:
rationalistisk organisationsteori, systemteori och situationsanpassat ledarskap och da vi
sokte litteratur kring dessa anvdnde vi sdkord som situationsanpassat ledarskap,
situationsbetingat ledarskap, contingency theory, systemteori, system theory och
nérliggande ord. I vér litteratursoknings process har vi dven sokt efter metodkéllor och
vart frimsta sokkriterium héar har varit kvalitativ metod och semi-strukturerad intervju.
Genom detta har vi funnit metodlitteratur av Holme & Solvang, Bryman, Mertens, och
Alvesson & Skoldeberg.

Var slutsats av sokandet efter litteratur var att dven med véra krav pa primarkallor,
vetenskaplighet och aktualitet, &r bade organisation och ledarskap enorma omriden rent
litteraturmassigt. Vi insdg ockséd att mycket lite finns forskat och skrivet kring dels
ideellt ledarskap och dels det ledarskap som utdovas av tjinstemédn 1 offentliga
organisationer. Det som finns skrivet har ofta ekonomi som vetenskaplig utgangspunkt
och dven om vi har forsokt undvika den typen av litteratur anser vi oss nddgade att trots
allt anvédnda ett fatal sdna bocker, exempelvis av Ekman och Jonsson. Huvuddelen av
den litteratur som ligger till grund for var teori har dock pedagogik eller annan
beteendevetenskap som grund.

2.1.2 Kallkritik

Nar man gor en kallkritisk granskning gor man det enligt Holme & Solvang (1997) i
fyra faser. Den forsta fasen kallas kéllobservation och ér ett sétt att skaffa sig overblick
over ett omrade. Denna fas genomfors med hjélp av till exempel Gversiktslitteratur och
sokmotorer pa Internet och vid bibliotek. Det sdllande som sedan dger rum é&r av stor
betydelse for vilket riktning det fortsatta arbetet kommer att ta och dr ofta beroende av
tillfalligheter. Den verkliga kéllkritiken intrdder i fas tva, ursprung, dd man med hjélp av
bedomningsgrunder som upphovsman och dennes syfte, samt kéllans alder och
aktualitet, ska bedoma hur killan korrelerar med den verklighet den utger sig for att
beskriva. Man maste ocksa skaffa sig en uppfattning om huruvida kéllan ar primér eller
sekundar, vilket inte alltid ar sa l4tt, och beakta vad det kan fa for konsekvenser om man
viljer sig att anvdnda en sekunddrkdlla da dessa alltid dr en tolkning av
ursprungsmaterialet. I den tredje fasen handlar det om att tolka kéllan innehallsméssigt
och beddéma vad som &r budskapet och vad ldsarens tolkningar blir. I den fjirde och
sista fasen har vi att bestdimma oss for om vi ska anvinda kéllan eller inte 1 forhdllande
till anvandbarhet. Ett avgorande kommer att ldggas pa om kéllan &r trovérdig, vilket
man kan bilda sig en uppfattning om genom att titta pa den inre dverensstimmelsen och
upphovsmannens perspektiv.

Vi anser att dessa fyra faser loper parallellt med hela uppsatsprocessen och att de inte
alltid kommer i den ordning i vilken de angivits ovan. Ett problem vi har haft under
processen och som berdr den andra fasen handlar om svérigheterna att alltid hitta
primérkéllor. Vi har darfor i vissa fall forlitat oss pa dversiktslitteratur, som exempelvis
Gary Yukl’s Leadership in organizations (2002) men vi anser inte att detta utgor ndgot
problem sa lange vi 4r medvetna om vilken typ av litteratur det ror sig om. Ett exempel



pa att en sekundérkilla anvénts dr da vi anvént oss av Ekman (2003) som killa f6r vad
till exempel Mullern och Stein samt Mayo sédger. Dock anser vi att det 1 detta fall inte
varit nddviandigt att soka upp primérkillan dd det material vi anvént oss av enbart har
rort sig om ett fital meningar. Vi har i vissa fall dven bedomt att sekundérkéllan givit en
vérdefull tolkning av det material vi velat anvénda oss av. I de fall dar vi har gatt till
primdrkéllan kan ett problem istéllet bli att detta ofta dr dldre bocker, vilket gor att
samtidigt som deras killvirde hojs for att de dr skrivna av namnkunniga teoretiker sd
sdnks det ocksd pa grund av (risk for) bristande aktualitet. Ett annat kéllkritiskt problem
ar, som ndmnts tidigare, att mycket av den litteratur som skrivits kring ledarskap inom
framforallt ideella och offentliga organisationer ar skrivna inom ramen {for ekonomi som
vetenskap. Vi menar énda att litteratur av det slaget som vi, trots detta, kint oss manade
att anvdnda, utgér en liten del om man jimfor med den litteratur med
beteendevetenskaplig grund som vi anvént oss av.

2.2 Organisation

Omréadet organisation &r véldigt brett och kan inrymma ménga olika sorters teorier. For
att gora detta sa tydligt som mojligt och for att redan fran borjan avgrinsa var teori har
vi hir valt att ta upp dels rationalistisk organisationsteori, dels systemteoretisk
organisationsteori. I detta kapitel kommer vi dven att presentera en del teori kring de
organisationstyper som forekommer 1 var studie.

2.2.1 Rationalistisk organisationsteori

Begreppet organisation har en mingd olika betydelser beroende pa i vilket sammanhang
det anvinds (Bakka, Fivelsdal & Lindkvist, 1999) men en vanlig uppfattning ar att
organisationer dr instrument som anvinds for att uppnd vissa mal och att det dr som
saddana de uppstar och utvecklas (Abrahamsson & Andersen, 1998). Det som tydligast,
inom de hér teorierna, skiljer en organisation frdn nidgon annan typ av grupp eller
nitverk dr att alla delar av organisationen har ett gemensamt mal och att det finns en
uttdnkt metod for att samordna méluppfyllelsen. Med andra ord finns det dels ett uttalat
syfte med organisationens existens och dels en @&ndamaélsenlig metod for att uppfylla
detta, ofta i form av en formell struktur (Jacobsen & Thorsvik, 2002). Organisationen
star genom en viss typ av arbetsledning som garant for koordinering och kontinuitet och
didrmed dven maéluppfyllelse (Bakka, Fivelsdal & Lindkvist, 1999). Ledningen for en
organisation kan ocksa ses som en forlangning av dem som star bakom organisationen,
till exempel dgare eller grundare (Abraham & Andersen, 1998).

Ett annat vanligt sitt att definiera en organisation och skilja den fran en grupp av nagot
slag &r att testa den mot kriterier. Ett exempel péd ett sddant kriterium &r graden av
formalisering med vilket man avser i hur hog grad interaktionen inom organisationen
styrs av skrivna regler, avtal och planer. Interaktionen i en grupp anses ddremot mer
beroende av spontana processer. Ett medlemskap/deltagande i en organisation har ofta
helt andra fOrutséttningar och far helt andra konsekvenser 4n medlemskapet/deltagandet
i en grupp. Andra kriterier som kan anviandas vid definitionen av en organisation &r till
exempel graden av komplexitet och i hur stor utstrickning man anvénder sig av
formella mal. I ljuset av definitionerna ovan dr det viktigt att inte glomma att en
organisation néstan alltid bestar, de formella malen till trots, av en rad olika intressen



och mal vilket kan gora organisationen spretig och svér att ena (Bakka, Fivelsdal &
Lindkvist, 1999). D4 malen ir satta dterstar alltsa att finna en struktur som i mojligaste
man bidrar till att mélen kan uppfyllas. Struktur kan definieras som en ordning som é&r
stabil over tid, som héller delarna i en helhet pa plats och kan ta sig bdde synliga och
osynliga uttryck. Ledarskap &r enligt de rationalistiska organisationsteorierna ett
exempel pa ett uttryck som strukturen tar sig och som kan vara bade synligt och osynligt
och som dessutom kan ses som ett fenomen som strukturen i sig skapar ett behov av
(Abrahamsson & Andersen, 1998, Bakka, Fivelsdal & Lindkvist, 1999). Men trots att
organisationen har en struktur som upplevs som dndamalsenlig i forhallande till de
uppsatta méilen, dr det foga troligt att den fyller alla behov som finns i organisationen,
till exempel behovet av social kontakt. Av den anledningen bestar organisationer i de
allra flesta fall d4ven av en mer informell struktur i form av grupper och mindre nétverk,
nagot som kan vara bade positivt och negativt for organisationen som helhet (Bakka,
Fivelsdal & Lindkvist, 1999).

Néar man som ovan utgdr frdn att mél och individers behov/behovsuppfyllelse é&r
forutsittningarna for skapandet och upprétthdllande av organisationer kan man alltsa
sdgas ha en rationalistisk utgdngspunkt. En annan utgéngspunkt ar sa kallad systemteori
som beskrivs nedan (Abrahamsson & Andersen, 1998).

2.2.2 Systemteoretisk organisationsteori

En vanlig definition av en organisation &r att beskriva den som ett socialt system, vilket
indikerar att organisationen bygger pa médnniskors samverkan och att den 1 ndgon grad
ar avgransad frdn sin omgivning, d&ven om den ocksd dr beroende av densamma
(Jacobsen & Thorsvik, 2002). En definition av begreppet system lyder:

“ett system dr en samling komponenter samt relationerna mellan
komponenterna och deras egenskaper” (C. Norrbom, 1971, s.9).

Oavsett hur man véljer att definiera begreppet innehéller det ord som komponent och
relation. Med komponent kan man mena en médngd olika saker, till exempel ménniskor,
foremal eller egenskaper. I ett system kan dessa existera samtidigt eller vid olika
tidpunkter, dock bygger sjdlva systemtanken pa att allt hdnger samman pa ett eller annat
satt. Fokus ligger alltsd snarare péd relationer mellan olika komponenter &n pa
komponenterna i1 sig. De system som organisationer utgér och bestar av kan vara av
ménga olika slag, exempelvis sociala system, informationssystem, beslutssystem,
ekonomiska system, administrativa/strukturella system och tekniska system (Hersey &
Blanchard, 1993). Norrbom definierar systemteori pa foljande sétt:

“"Med systemteori kan avses teorier over hur olika slag av system dr
konstruerade respektive bor konstrueras samt hur de fungerar och beter
sig.” (Norrbom, 1971, s.10)

Om mél ses som nédgot centralt i den rationalistiska organisationsteorin s& menar
systemteoretiker, som bland andra Daniel Katz och Robert L. Kahn (1978) tvirtom att
mal dr fordnderliga over tid och de, &ven om de var en viktig faktor d& organisationen
bildades, inte fyller ndgon storre funktion i analysen av en befintlig organisation (Katz
& Kahn, 1978, Abrahamsson & Andersen, 1998). Istdllet 4r det mer relevant och
intressant att kartligga sddant som organisationens floden av input och output i relation
till sin omgivning, samt organisationens fordndring 6ver tid och om detta 1 sa fall



paverkar det allmdnna beteendet hos organisationen (Katz & Kahn, 1978).
Systemteorin, som r sérskilt intressant nér det géller att jimfOra organisationer (Bakka,
Fivelsdal & Lindkvist, 1999) bygger pa att man inte bara ser organisationen i sig sjilva
som system utan dven att organisationen &r del av ett komplext system dir interaktion
mellan de olika delarna &r en stindigt pdgaende process som innefattar moment som till
exempel utbyte av information, tjanster och produkter. Organisationer stir under stindig
paverkan fran olika intressenter som till exempel kunder, investerare och medlemmar
och ar kénslig for bland annat de ekonomiska, politiska och tekniska forandringar som
sker i omvérlden. Utan utbyten och paverkan av olika slag Overlever knappast en
organisation nigon lédnge tid och darfér maste de relationer som ger organisationen
“energi” standigt 6vervakas (Katz & Kahn, 1978). Detta kriaver att organisationer i hog
grad miste kunna anpassa sig och ledarens roll blir en sorts medlarfunktion dar
uppgiften dr att balansera olika intressen (Abrahamsson & Andersen, 1998, Hagstrom
(a), 1990). Av det ovanstaende fOrstir man att organisationer ur ett systemteoretiskt
perspektiv svarligen kan forstds annat &n i sitt naturliga sammanhang (Bakka, Fivelsdal
och Lindkvist, 1999).

Men utgangspunkt i definitionen av organisationer som sociala system dr det
oundvikligt att de individer och grupper som utgdr organisationen paverkas av den.
Jacobsen och Thorsvik (2002) lyfter fram tre effekter som organisationer kan ha pa sina
medlemmar. Organisationen kan verka stabiliserande, till exempel genom skapandet
och uppritthéllandet av specifika tjanster och arbetsuppgifter och fyller pd samma ging
en avgrdnsande funktion genom exempelvis arbetsfordelning. Slutligen har dven
organisationen en koordinerande effekt med resultatet att summan av allas samarbete ar
storre 4n summan av de enskildas insatser.

2.2.3 Organisationstyper

For att ge en beskrivning av de olika organisationstyperna (ideell, privat och offentlig)
och ledarskapet inom dessa, kommer vi i styckena nedan att forsdka ge en bild av vad
grunden/drivkraften for organisationen dr och darmed vilket syfte organisationen har,
vilka aktorer som dr inblandade i organisationens verksamhet samt vilka hénsyn de
olika organisationerna har att ta. I slutet av detta kapital gor vi en kort jamforelse mellan
de tre organisationstyperna avseende de ovan nimnda omradena.

2.2.3.1 Ideella organisationer

I idéburna organisationer, vilket manga ideella organisationer r, &r den egna ideologin
grunden for verksamheten och ger den dess identitet. Det dr ideologin man marknadsfor
och det dr den som utgér basen for medlemsrekryteringen. Ideologin fungerar ocksa
som ett sammanhang utifran vilket organisations handlingar kommer att tolkas.
Medlemmar viljer en viss organisation for att man sympatiserar med det organisationen
star for och/eller det sitt pa vilket den arbetar. Ideologin blir en gemensam
referenspunkt for minniskor och framjar sammanhallningen inom organisationen (Berg
& Jonsson, 1991). Medlemmar &r avgorande i en ideell organisation dé de, forutom att
konstituera organisationen med sitt medlemskap dven utfor arbetet inom organisation
frivilligt och utan 16n. Det dr darfor av stor vikt att medlemmarna kdnner delaktighet 1
samband med att beslut fattas eftersom detta Okar antalet aktiva och engagerade
medlemmar (Johansson, 1999). Varje enskild medlem ska formellt kunna paverka



organisationen. For detta krédvs att beslutsstrukturen i organisationen &r tydlig och att det
finns forum varigenom pédverkan kan ske. Den formella beslutsstrukturen utgdér en
garanti for den enskilde medlemmens mojlighet till inflytande och upprétthalls genom
instrument som till exempel stadgar (Berg & Jonsson, 1991). Jonsson (1995) beskriver
medlemmarnas betydelse for ideella organisationer pa foljande sitt:

... det dr medlemmarna som bdr upp organisationens verksamhet och
som pd olika sdtt bidrar till att anskaffa resurserna  till
organisationen.”’(Jonsson, 1995, s.28)

I allménhet finns det inte ndgot intresse av att bedoma ideella organisationers framgang
med utgdngspunkt i hur mycket pengar de har eller hur stora de dr, som man ofta gor
med privata foretag. Malet for ideella organisationer ar istdllet att dstadkomma
fordndring inom ett specifikt omrdde (Riggio & Smith, 2004). Snabba fordndringar och
okade krav i samhillet och i ménniskors liv har fatt till f61jd att minniskor idag har lite
tid att engagera sig ideellt, vilket har visat sig i svikande medlemssiffror for manga
ideella organisationer (Johansson, 1999).

2.2.3.2 Privata organisationer®

En privat organisation existerar som en foljd av en idé och en ekonomisk satsning. Den
ar beroende av dgarna och marknaden for sin fortsatta existens och malet dr ekonomiskt
overskott vilket ska uppnds med hjidlp av verksamheten (Abrahamsson & Andersen,
1998). Alla organisationer har regler som de maste anpassa sig till. For privata
organisationer kan dessa regler till exempel vara lagar, interna regler och kutym inom
en viss bransch (Bakka, Fivelsdal & Lindkvist, 1999). Nar det giller beslutsfattande
inom privata organisationer sker detta pa organisationens olika nivéer och da frimst pa
den “6versta nivan” (Szulkin, 1989). Framgéing for privata organisationer kan ofta
mitas 1 till exempel 6kad forsdljning och stérre marknadsandelar (Riggio & Smith,
2004). Marknadskontroll och konkurrenskraft blir visentliga mal (Hagstrom (a), 1990)
liksom att producera till en kostnad som understiger forséljningsvérdet (Szulkin, 1989)
men det finns inom de flesta privata foretag fler mal 4n enbart de ekonomiska
(Johansson, 1999).

2.2.3.3 Offentliga organisationer

Sveriges grundlagar reglerar bland annat hur makten ska fordelas mellan beslutande och
verkstillande organ och stadgar den s& kallade offentlighetsprincipen, det vill séga
samhillsmedborgarnas rétt att ta del av offentliga handlingar (www.riksdagen.se,
www.regeringen.se). Dessa lagar har betydelse for verksamheten pd de tre styrnivier
som finns i Sverige varav den ldgsta, lokala dr organiserad i kommuner (ibid). Det finns
en rad aspekter som kan ldggas pa kommunens funktion. Eriksen (1997) menar att:

2 Mycket av det som ndmns inom de allménna organisationsteorierna &r kopplat till privata organisationer
och vi har dérfor valt att inte upprepa den typen av fakta i detta stycke.



"En kommun dr ett instrument for att realisera statliga mal och ett medel
for att maximera medborgarnas preferenser, samtidigt som den dr ett mal i
sig, eftersom den bidrar till att konstituera och utveckla invanarna som
medborgare.” (Eriksen, 1997, 5.249f)

Kommunfullméktige, kommunens folkvalda forsamling utser en kommunstyrelse som
leder verksamheten genom olika ndmnder som ska forvalta och verkstélla
kommunfullmiktiges beslut. Till varje nidmnd hoér en forvaltningsorganisation
(www.regeringen.se). Kommunen har att ta hinsyn till en rad olika lagar (Bakka,
Fivelsdal & Lindkvist, 1999) och ytterst regleras organisationen av kommunallagen
(1991:900) (www.riksdagen.se, www.regeringen.se). Den kommunala verksamheten
finansieras genom skatter, bidrag fran staten och avgifter av olika slag (ibid).

Sammanfattningsvis dr offentliga organisationers inrdttande, verksamhet och
nedldggning resultat av politiska beslut och mélet med denna typ av verksambhet &r att
utfora uppgifter som ér viktiga for medborgarna (Abrahamsson & Andersen, 1998). En
offentlig, kommunal organisation préiglas av den politiska nivad dér besluten tas och
malen formuleras och en tjinstemannanivd dér olika mojligheter utreds och besluten
verkstélls (Hagstrom (a), 1990). Detta innebér att det ar politiska varderingar som ligger
till grund for beslut och dd dessa virderingar kan fordndras efter ett val stélls standigt
nya krav pa organisationen (Tollgerdt-Andersson, 1995).

2.2.3.4 Jamforelse mellan 1deell, privat och offentlig organisation

For att tydliggora de likheter och skillnader som finns i dessa tre organisationstypers
grund, syfte, aktorer samt vad organisationen har att ta hinsyn till, har vi utifran
ovanstaende kapitel (2.2.3.1-2.2.3.3) utformat f6ljande tabell:

Tabell 1. Jimfiorelse mellan de tre organisationstyperna

Ideell Privat Offentlig
Grund ideologi, demokrati, ekonomisk satsning, demokrati, politik,
frivilligt medlemskap agare samhaéllsnytta
Syfte astadkomma fordandring | fortsétta existera, vinst | arbeta mot politiskt
faststdllda mal,
samhdllsnytta
Viktiga aktorer medlemmar, kunder, anstillda, fortroendevalda,
fortroendevalda investerare anstillda, medborgare
Hiinsyn till medlemmar, demokrati, | marknaden, lagar, politiska beslut, lagar,
ideologi regler, kutym medborgare

2.3 Ledarskap

Vad som éar ledarskap respektive chefskap dr, som vi tidigare sett, en definitionsfraga
och en stindig kélla till debatt. Ett sétt att se pa denna distinktion &r att se ledarskap som
en informell process, ett skeende mellan ménniskor, och chefskapet som nagot formellt
och positionsbestdmt. Chefen forvéntas helt enkelt utova ledarskap som en bland manga
arbetsuppgifter (Hagstrom (a), 1990). Det dr dock séllsynt att ledarskapshandlingar
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enbart handlar om att pa négot sétt paverka medarbetares kinslor och tankar utan att
berdra praktiska uppgifter (Alvesson, 2001). Ett annat sétt att se pd detta ar att en chef
kan vara chef utan att leda (om denne saknar direkt understéllda medarbetare) och att en
ledare inte behdver vara chef som till exempel nidr man talar om en informell ledare
(Yukl, 2002). Medarbetarnas reflektioner och tolkningar spelar ocksa stor roll for om
den Overordnade ses som chef eller ledare eller en kombination av dessa (Alvesson,
2001). Ett antagande som pekar i den riktningen &r att en formellt utsedd chef inte kan
fungera som ledare forrdn denne har fatt fortroende fran dem han/hon ska leda (de
Klerk, 1996).

2.3.1 Ledaren och uppgifterna

Aven om ledarskap kan definieras pd manga olika sitt finns ett grundliggande
antagande att ledarskapet innebér en paverkansprocess med syftet att framja utforandet
av en kollektiv uppgift (Yukl, 2002). Ledarskap kan saledes inte enbart ses som nagot
rent konkret, som till exempel att planera, organisera och kontrollera arbetet, utan dven
som en relation mellan tva parter och deras respektive uppfattningar och forestillningar
om denna relation. Detta innebér ocksa att begreppet ledarskap har olika betydelser for
olika ménniskor (Hersey & Blanchard, 1993). Bolman och Deal (1995) lyfter fram att
det finns tre eller fyra vanligt forekommande svar ndr man fragar chefer om vad de
anser att ledarskap innebar. Att ett ledarskap dr formégan att fa andra att géra det man
vill och att motivera ménniskor att fa saker gjorda dr tvd av dessa. Tva andra vanliga
svar pa denna fraga ar att ledare formedlar en vision samt att ledarskap ar ett
underlattande, det vill sdga ett sitt att hjdlpa medarbetare att finna sin egen vdg (Bolman
& Deal, 1995). Man kan se ledarskapets existens som en konsekvens av att en
organisation har mél som ska uppnds och att detta inte kan ske genom en enda
manniskas arbetsinsats eller ens genom flera ménniskors enskilda insatser. Arbetet
méste koordineras och motiveras och ledaren kan gora detta genom det sdtt varpa
arbetsuppgifter och resurser fordelas och pd andra sitt skapa forutsdttningar for
medarbetarna att nd organisationens mél (Abrahamsson & Andersson, 1998).

En ledares arbetsuppgifter kan variera stort och d&r ménga ganger snarare ett resultat av
oforutsedda héndelser én av planering (Bakka, Fivelsdal & Lindkvist, 1999). Olika stor
vikt kan naturligtvis ldggas vid olika uppgifter men det finns en form av vedertagen bild
av de uppgifter som kan forekomma i ett ledarskap. Mintzberg (1980) delar upp
ledarskapets uppgifter i tre olika kategorier inom vilka ledaren har olika roller men dér
grunden for rollerna dr densamma. Dessa kategorier kallar han (fritt Oversatt)
interpersonell, informationsméssig samt beslutsfattande. De interpersonella rollerna
innefattar uppgifter som har att géra med relationer pd nigot vis, som till exempel att
fraimja samarbete och forebygga konflikter, medan de informationsméssiga roller
handlar om sddant som att upplysa samt formedla information till medarbetare. De
beslutsfattande rollerna slutligen, beror, forutom sjédlva beslutsfattandet dven sddant som
att hdlla moten och ldgga scheman. Dessa roller sammanfattas hos Yukl (2002) och
Jacobsen & Thorsvik (2002) som att ledaren i forhallande till sina medarbetare har en
fortydligande funktion genom att han/hon forklarar mélsittningar och prioriteringar
samt fordelar ansvar. Detta tydliga pedagogiska ansvar utvecklas vidare av Sandberg
och Targama (1998):
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“Personer som befinner sig i ledande stdillning far en i foretag allt
viktigare pedagogisk roll. En av deras frimsta mojligheter att paverka
verksamheten ligger i att paverka medarbetarnas forstdelse av foretagets
strategiska inriktning och vilka huvudsakliga vigar man ska utnyttja i
organisationen for att forverkliga de kortsiktiga och ldngsiktiga mdlen.”
(Sandberg, J & Targama, A, 1998, s.16).

Ytterligare nagra viktiga uppgifter som faller pd ledarens lott dr att engagera, uppmuntra
och komma med konstruktiv kritik samt att 1ta beslut foregas av diskussion for att
frimja delaktighet och dra nytta av olika sorters kompetens. Detta kan bli ett steg i att
utveckla och vigleda sina medarbetare till ny kunskap. Ledaren kan ocksa fylla en
stottande och lagbyggande roll, exempelvis vid kriser och konflikter, och har en diger
uppgift nir det géller att bygga nétverk, det vill sdga knyta och uppritthalla kontakter
(Bakka, Fivelsdal & Lindkvist, 1999).

Overgripande formella uppgifter for ledaren kan vara att “dvervaka” det som hénder och
kontrollera kvalitet och effektivitet samt att ge medarbetarna en synlig beloning for
utfort arbete (Yukl, 2002, Jacobsen & Thorsvik, 2002). Ledarrollen pdverkas i hog grad
av hur stort detta behov av styrning ar i organisationen (de Klerk, 1996). For att ett
samarbete mellan ledare och ledda ska fungera &r tillgédnglighet, mottaglighet,
lyhordhet, ndrvaro och tdt kommunikation goda forutséttningar, ndgot som i sin tur ofta
skapar nérhet, fortroende, lojalitet och solidaritet. Detta stéller stora krav péd ledarens
kompetens, inte bara rent kunskapsméssigt utan dven socialt (Hersey & Blanchard,
1993) och att kombinera nirhet och lojalitet med sjdlvstindighet och distans till
medarbetarna &r en av ledarskapets stora svérigheter (de Klerk, 1996).

Hersey och Blanchard (1993) framhéller task behavior och relationship behavior som
tva essentiella komponenter av ett ledarskap, dar det forstndmnda priglar en ledarroll
som i forst hand inriktas pd arbetet som ska utféras och det sistnimnda priglar en
ledarroll som &r mer fokuserad pa de mianniskor som ska utfora arbetet (Hersey &
Blanchard, 1993). Det kan vara svart att i grinslandet mellan dessa, bdda viktiga, roller
fatta beslut som ska respekteras av bade medarbetare och verordnade. Om ledarens roll
priglas for mycket av task behavior kan denne vara ”rddd” for att fatta beslut som é&r
nddvindiga for att den sociala samvaron ska fungera, &ven om det pa kort sikt paverkar
till exempel produktiviteten negativt. Om ledarrollen ddremot 1 forsta hand ar byggd pa
det sociala samspelet, relationship behavior, kan ledaren dra sig for att fatta beslut som
frimjar organisationens effektivitet och produktivitet och som inte stimmer Overens
med den “sociala bilden” (de Klerk, 1996).

2.3.1.1 Ledarens uppgifter 1 forhdllande till organisationen

Som vi har sett ovan baserar sig ledarens uppgifter inte enbart pd organisationens
formella mal och strukturer, aven om dessa bildar ramar for ledarrollen, utan paverkas
dven av organisationskulturella faktorer som till exempel relationer, maktférhallanden
och organisationens forhéllande till sin omgivning. Péverkan fran omvirlden, till
exempel 1 friga om politik och moral kan ha stor betydelse for hur ledarskapet utévas
och Johansson (1999) menar att det inte gér att bortse ifrén att:

"Alla chefer fangas av en vdrldsdaskddning.” (Johansson, 1999, s. 28)

Precis som de andra ovan ndmnda faktorerna skapar relationen mellan organisationen
och omvérlden riktlinjer och sitter gridnser for ledarens arbetsuppgifter och
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handlingsutrymme. Beroende pa hur ledarens position inom organisationen ser ut har
denne ofta dven mdjlighet att 1 sin tur pdverka dessa forhdllanden (Jacobsen &
Thorsvik, 2002). Synen pé ledarskapet blir mycket sndv om man begrénsar det till att
enbart gilla relationen med de ndrmaste medarbetarna, det vill sdga dem man &r ledare
for, nér det i sjdlva verket nédstan undantagslost 4ven innebér en interaktion med manga
andra av organisationens medlemmar och dessutom med ménniskor utanfor
organisationen (Abrahamsson & Andersen, 1998). Med detta i atanke kan man
konstatera att det finns en stark dmsesidig paverkan mellan ledarskap och organisation:

"Vilka organisatoriska losningar man arbetar inom paverkar helt klart
ledningens roll.” (Jacobsen & Thorsvik, 2002, s. 473)

Alltsé paverkar det organisatoriska sammanhanget vad ledare kan och maste gora och
faktorer som organisationens typ, storlek och ekonomi &r nagra av de forutséttningar
som ges av detta ssmmanhang (Bolman & Deal, 1995).

2.3.1.2 Situationsanpassat ledarskap

Inom de situationsanpassade ledarskapsteorierna, ofta bendmnda contingency theories i
engelsksprakig litteratur, anses situationen spela en avgorande roll for ledarskapet, for
medarbetarna och for relationen dem emellan. Man kan mgjligen se pa dessa teoriers
tillkomst som en foljd av att inga universella ledardrag kunnat beldggas trots gedigen
forskning (Bolman & Deal 1995). Hersey & Blanchard (1993) skriver om ledarskapets
beroende av situationen pa foljande sétt:

“The primary reason why there is no “one best way” of leadership is that
leadership is basically situational, or contingent.” (Hersey & Blanchard,

1993, s. 112)

Grundantagandet i situationsanpassade ledarskapsteorier dr att olika situationer kan
krdva olika typer av ledarskap for att man ska uppnd det aktuella malet och det finns
darfor en drivkraft att precisera under vilka villkor olika ledarstilar dr mest
dndamélsenliga. Ledare forvantas utfora uppgifter i minga olika situationer och under
standiga fordndringar vilka krdver anpassning av beteendet. Ledarens val av beteende
kan fungera olika bra i olika situationer (Yukl, 2002).

Faktorer som kan paverka den ledarstil som &r mest andamalsenlig dr exempelvis miljon
och kulturen 1 organisationen, vilken typ av arbete ledaren har (nivd), ledarens
personlighet och karaktir samt vad situationen krédver. Dessutom finns det
grundliaggande krav pd ledarskap samt en grundliggande karaktir pd arbetet som inte
gér att bortse fran (Mintzberg, 1980). En av de viktigaste paverkansfaktorerna &r ocksa
medarbetarnas paverkan p& de situationer som uppstdr (se figur 2). Ovriga
paverkansfaktoerar beskrivs i figuren nedan.
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Environmental Variables (characteristics of the
milieu, the industry, the
organisation)

Job Variables (the level of the job and
the function supervised)

Person Variables (personality and style
characteristics of the
incumbent in the job)

2 4 f Situational Variables (temporal features of an 1 4 4

individual iob)

Basic managerial Basic characteristics of

role requirements managerial work

One manager’s work

Figur 1. A contingency view of managerial work (Mintzberg, 1980, s. 103)

Da situationen enligt den hédr typen av teorier, har stor, kanske avgérande betydelse for
ledarskapet, dr det viktigt att ledaren dr kapabel att stindigt ldsa av vad en specifik
situation krdver och analysera hur han/hon kan anpassa sitt beteende dérefter och handla
pa det sitt som verkar mest framgéngsrikt (Yukl, 2002, Jacobsen & Thorsvik, 2002).
Det situationsanpassade ledarskapet bygger da naturligtvis pd en formaga att kdnna av
tendenser sdvil 1 organisationen som i dess omgivning (Johansson, 1999). Ménga av de
situationer som uppstar i en organisation har med ledaren och dennes relation till sina
medarbetare att gora, och detta leder till att ledare bdde formar och formas av sina
anhingare (Bolman & Deal, 1995).

Situationsfaktorer (motiv,
intressen, idéer och beteende >
hos anhéngare) <

Ledarbeteende

Figur 2. Relation mellan situation och ledare (Bolman & Deal, 1995, 5s.390)

Ledarens personliga egenskaper far i den hir typen av teorier relevans genom att man
ser pd dem som resurser nir det giller formdgan att anpassa sig och lira in nya
fardigheter (Bakka, Fivelsdal & Lindkvist, 1999). De krav som stélls pa ledaren kan
innebdra svarigheter om till exempel det ledarskap som beddms krdvas i en viss
situation ska utdvas av ndgon med fundamentalt annorlunda ledarskapssyn (Hersey &
Blanchard, 1993). For en ledare som bemistrar den typen av utmaningar som detta
stiller honom/henne infor kan det tyckas enkelt att inte bara anpassa sig efter olika
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situationer 1 en och samma organisation, utan dven byta organisation/organisationstyp
och behélla sin framging som ledare utan storre anstrangningar. Det dr dock vért att
notera att vissa faktorer tycks knutna till en bestdmd situation eller kontext, ett exempel
pa detta ar ett socialt ndtverk som kanske helt forlorar sitt virde i ett nytt sammanhang
(Bakka, Fivelsdal & Lindkvist, 1999).

2.3.2 Ledaren och organisationskulturen

Enligt Schein (1985) bygger en organisationskultur pa ett antal grundantaganden om till
exempel synen pd manniskan och forhdllandet mellan organisationen och den omvérld
den befinner sig i. Kulturen kan ses som en produkt och en process, didr begreppet
produkt avser att den inrymmer den kunskap som finns i organisationen och dér
begreppet process avser att kulturen stindigt fordndras och att medlemmar ar del av
detta genom att de formedlar denna kunskap (Bolman & Deal, 1995).

Bakka, Fivelsdal och Lindkvist (1999) talar om en synlig och en osynlig del av
organisationskulturen dér den synliga tar sig uttryck i symboler, sprak och struktur och
den osynliga 1 normer, virderingar och attityder. Definitionerna av begreppet
organisationskultur kan variera stort och begreppet har getts en rad olika inneborder.
Oavsett de manga definitionerna anses organisationskulturen vara av sd stor betydelse
att den kan ligga till grund for en organisations framgingar eller misslyckanden
(Alvesson, 2001). Ledaren har en dubbel roll da han/hon béade &r delaktig i och kanske
ansvarig for skapandet av en kultur och kan stillas till svars av densamma (Bakka,
Fivelsdal & Lindkvist, 1999). Ledaren kan alltsd ibland sdgas arbeta med kulturen
snarare dn inom denna samtidigt som organisationskulturen ger ledaren riktlinjer for
vilken sorts ledarskap som foredras och fungerar inom organisationen (Alvesson, 2001).
Oavsett om ledaren dr medveten om det eller ej, s& kommer hans/hennes beteende att
prigla organisationens kultur och vice versa (Bakka, Fivelsdal & Lindkvist, 1999)
liksom positioner och relationer 1 allménhet péverkar och paverkas av
organisationskulturen (Alvesson, 2001). Ett exempel pa detta kan vara de tolkningar
som ledare och medarbetare gor av varandras handlingar och som kan vara avgdrande
for vad ledarskapet leder till (Ekvall, 1994).

... alla ledarskapshandlingar far sina konsekvenser genom den (kulturellt
styrda) tolkning som gérs av dem som dr inblandade i de sociala processer
ddr ledare, underordnade och ledarskapshandlingar kommer till uttryck.”
(Alvesson, 2001, s.159)

Organisationskulturen &r central for att forstd beteenden, det sociala samspelet och
processerna inom organisationen (Alvesson, 2001) och fyller en viktig funktion da den
kan skapa mening och gora vissa fenomen begripliga samt fa anstillda att tinka inom
vissa ramar och i vissa termer som dr vedertagna inom organisationen (Bolman & Deal,
1995). Genom att forma kulturen kan ledare pdverka medarbetares beteende 1 linje med
vad organisationen har for strategi och mal (Ekvall, 1994). En organisationskultur
innehdller en uppséttning inldrda 16sningar pd savél externa som interna problem och
kan darfor vara ett (omedvetet) stod for de anstdllda d& det uppstér problem (Schein,
1985). Ledaren kan dock aldrig bortse fran att medarbetarna har egna uppfattningar,
varderingar och idéer och att de darfor aldrig kan patvingas ett visst “tink”. Detta
forsétter ledaren i1 en slags forhandlingssituation dar han/hon méste g en balansging
mellan att forstirka det handlande som &verensstimmer med de allmédnna kulturella
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viarderingarna och att tona ner de handlingar som krdver ett avvikande frdn dessa
(Alvesson, 2001).

2.3.3 Ledaren och kommunikationen

En av grundprocesserna i varje organisation dr kommunikation dd den haller samman
organisationen och &r en forutséttning for till exempel beslut och motivation (Jacobsen
& Thorsvik, 2002). Kommunikationen kan i sin enklaste form beskrivas som att grupper
eller personer siander budskap till varandra och pa sa sitt formedlar information (ibid).
De som deltar i kommunikationsprocessen brukar kallas sindare och mottagare och en
vdl fungerande kommunikation kénnetecknas av att sdndare och mottagare lidgger
samma mening i ett budskap (Eriksen, 1997). Man kan se att kommunikation inom
organisationer sker 1 tre riktningar; nedat, uppat och horisontellt. Den forsta riktningen
handlar om kommunikation mellan ledaren och hans/hennes medarbetare och detta &r
ocksa den wvanligaste typen av kommunikation. Den andra riktningen é&r
kommunikationen frdn medarbetare till ledaren dir denne/denna far feedback pa hur den
neratgdende kommunikationen fungerar samt “vardaglig” information. Den tredje
riktningen, det horisontella, 4r mellan ledaren och hans/hennes kollegor samt mellan
medarbetare pa samma niva, och innebir ofta problemlosning, vilket i sin tur kan ligga
till grund for beslutsfattande. Kommunikation kan dven ske via omvdgar som till
exempel skvaller” och genom informella nitverk (Hersey & Blanchard, 1993). Men
kommunikation har inte enbart formedlande och overfoérande egenskaper utan bidrar
aven till att skapa mening och forstdelse (Alvesson, 1991). Genom att kommunicera
tydligt kan ledaren 6ka medarbetares insikt om det egna arbetets betydelse och pa sa vis
far denne ytterligare en belysning av sin egen roll 1 ett storre sammanhang (Johansson,
1999). For ledaren kan kommunikationen alltsd innebédra en sétt att paverka sina
medarbetare:

2

. much of the oral communication by manager involves exchange of
information and attempts to influence people.” (Yukl, 2002, s.24)

Kommunikationen inom organisationen &r ett viktigt instrument ndr det géller
motivation men dven uppgifter som styrning, kontroll och samordning frimjas av den
(Jacobsen & Thorsvik, 2002). Ledarskapet kan avspeglas i hur kommunikationen ar
strukturerad (Alvesson, 1991). For att anpassa sig till stindigt fordnderliga forhallanden
arbetar man idag inom organisationer ofta med négon typ av kommunikativ design som
bygger pd delaktighet, samverkan och tydliga mal. Syftet med dem &ar att hgja
kunskapsnivan och oka flexibiliteten vilket far till f6ljd att status- och maktpositioner
forsvagas (Eriksen, 1997). Om vikten av delaktighet genom diskussion skriver Eriksen
(1997) pa foljande vis:

"Endast genom Jdppna och forutsdttningslosa diskussioner kan en
organisation anpassa sig till dagens komplexa realiteter och de praktiska
konsekvenser som detta innebdr” (Eriksen, 1997, s.76)

Péverkanselementet i kommunikation dr av stor betydelse for ledarskapet och det &r
viktigt for chefer bade att paverka och att lata sig paverkas. En av effekterna av att som
ledare lata sig paverkas genom samtal och social samvaro &r att detta kan ligga till
grund for fortroenden. Ekman refererar till Mayo d& han menar att om denna mojlighet
till paverkan uteblir finns risken att ndgon annan &n den formelle chefen fér
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ledarfortroendet (Ekman, 2003). Dock é&r det viktigt att se skillnaden mellan ett
fortroende mellan chef och medarbetare och mellan vénner. I rollen som chef ingér att
man ibland maste fatta obehagliga beslut och om en vinskapsrelation rader kan detta
leda till att chefen pa ett eller annat vis undviker sadana beslut eller skapar konflikter
genom att fatta dem. Smaprat som kommunikationsmedel kan leda till att relationer
uppstér och fortroende vixer fram samt att minniskor socialiseras in i nya miljéer och
gemensamma tolkningar skapas (Ekman, 2003). Smapratet kan ocksa hjilpa chefer att
bygga och uppritthalla effektiva forhallanden 1 det ndtverk av ménniskor vars samarbete
och stdd de behover (Yukl, 2002). Ekman (2003) ser detta som bland det viktigaste i ett
ledarskap:

"Det dr samtalen eller smdpratet som dr nyckeln till ledarskapet.” (Ekman,
2003, s.23)

En vanlig arbetsuppgift for en chef dr att forankra organisationens styrdokument bland
medarbetarna och detta ér ett exempel pa ett tillfille d& kommunikationen syftar till
meningsskapande och kan ske informellt till exempel genom smaprat (Ekman, 2003).
D& man anvénder sig av smépratet som kommunikationsmedel dr det dock viktigt att
man ser att det finns en skillnad mellan det informella och det formella samtalet. Genom
det informella samtalet virderar medarbetare sin chef, vilket 1 sin tur paverkar dennes
mojlighet att utdva ett ledarskap. Detta visar ocksé att de informella motena kan vara
lika viktiga som de formella motena som man ofta dgnar mycket tid at i organisationer
(ibid). Forekomsten av formella moten kan ocksd péverka organisationen negativt
genom att de kan uppfattas som ett uttryck for och ett uppritthdllande av en hierarki
(Alvesson, 1991). Forutom informella och formella moten och samtal kan skrivna
meddelanden, brev, rapporter och “observationsrundor” vara kommunikationsmedel
som ledaren kan anvénda sig av (Yukl, 2002).

2.3.4 Ledaren och handlingsutrymmet

Med handlingsutrymme kan avses de frihetsgrader som individen har niar han/hon ska
tolka de uppgifter och mél som finns och se vilka metoder som finns tillgéingliga att na
dessa mal samt virdera det uppnadda resultatet (Ellstrom, 1992). En handling paverkas
av sdvil individen som utfor den som av omgivningen och relationen dem emellan. P-E
Ellstrom (1992) menar att detta sker i tvd faser. I den forsta fasen péverkar individen
omgivningen i och med sin handling (intentioner och mél) och i den andra fasen
kommer handlingen till uttryck genom konsekvenser och effekter pd omgivningen
(kunder, arbetskamrater, chefer). Ledarens handlingsutrymme é&r sdledes en tolkning
han/hon gor av sina mojligheter och hinder i den yttre situationen, men dven den
individuelle ledarens bakgrund och den slutgiltiga handlingen antas uttrycka ett inre och
yttre handlingsutrymme och ett samspel dem emellan (Hagstrom (b), 1990). Det stéar
klart att uppfattningen om det egna handlingsutrymmet paverkas av den organisation
ledaren verkar i och den kultur som rader dir (Johansson, 1999). Kring ledarrollen finns
ett antal begrinsningar i form av till exempel interna och externa regler och politiska
system, samt tillgdngen pd de resurser som kravs for att uppfylla de krav som stills.
Ledaren har dock ofta den sortens handlingsfrihet att han/hon kan gora prioriteringar
som pd lang sikt dven kan paverka kraven som stills (Bakka, Fivelsdal & Lindkvist,
1999). De krav som finns pa ledaren bestimmer minga génger relationen till chefer och
medarbetare samt till representanter for externa grupper, vilket i sin tur paverkar

17



handlingsutrymmet. Chefer kan alltsd expandera sitt handlingsutrymme genom att till
exempel paverka mal, strukturer och resurser men ocksd genom att ge utrymme for
informella mdten och sméprat i organisationens vardag (Ekman, 2003).

2.3.5 Ledarskap 1 ideell, privat och offentlig organisation

De forutsittningar som respektive organisationstyp har for sin verksamhet® har inverkan
pa det ledarskap som utdvas inom organisationerna. Jonsson (1995) menar till exempel
att ledarskapet 1 ideella organisationer bor utdvas med hdnsyn till organisationens
uppbyggnad, verksamhet och mél och dven utgd fran organisationens ideologiska bas
och identitet. Det sistnimnda kan bade innebdra begriansningar och expansion av
ledarens handlingsutrymme (Berg & Jonsson, 1991). Det ideella ledarskapet méaste
alltid bygga pa och ta hinsyn till att medlemskapet ar frivilligt, det gar inte att tvinga
eller beordra nagon att delta eller vara aktiv och just déarfor blir ledarskapets viktigaste
uppgift att paverka (Jonsson, 1995).

Aven inom privata organisationer verkar ledarskapet sti i niira relation till just de
forutsédttningar som organisationen har. Berg och Jonsson (1991) menar att ledarskapet 1
privata organisationer bygger péd den specifika organisationens forutsittningar som i sin
tur dr ett resultat av att organisationen dr en aktor pad en kommersiell marknad. Konkret
kan detta innebéra att till exempel krav pa effektivitet och vinst &r avgorande for hur
ledarskapet utovas.

En kérna i1 det offentliga ledarskapet dr samarbetet mellan politiker och tjinstemén och i
praktiken ett utovande av tva parallella ledarskap. Detta innebér att ansvarsfordelningen
ménga ganger dr otydlig, liksom malen och dirfor blir &ven maluppfyllelsen svar att
mata. For ledaren kan detta fa till foljd att det blir svart att ge feedback och motivera
infor fortsatt utveckling (Tollgerdt-Andersson, 1995, Berg & Jonsson, 1991). For en
ledare i en offentlig organisation &r det viktigt att kunna 6verfora och tolka samhéllets
vérderingar och att sammankalla olika intressegrupper och att férhandla. Den viktigaste
uppgiften for ledare 1 offentliga organisationer dr dock att strdva efter att kunna skapa
konsensus mellan politiker och tjdnstemdn och verkstéilla de politiska besluten
(Tollgerdt-Andersson, 1995).

3 se kapitel 2.2.2.1-2.2.2.4
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3. Metod

3.1 Utgangspunkter

3.1.1 Kwvalitativ metod

Eftersom vi i1 var studie har valt att undersoka ledares egna uppfattningar om sitt
ledarskap i1 forhallande till den organisation de verkar inom, anser vi att en kvalitativ
metod dr mest &ndamadlsenlig i forhdllande till vart syfte. I ett tidigt skede fick vi klart
for oss att vara grundantaganden hor hemma i det som Donna Mertens presenterar som
det interpretativa/konstruktivistiska paradigmet i sin bok Research methods in education
and psychology (1998). Med detta menar vi att utgangspunkten for vart arbetet med har
varit att verkligheten &r socialt konstruerad, vilket 1 sin tur betyder att det vi intresserar
oss for dr ledarens egen tolkning av sin sociala verklighet och hur den péverkas av
kontexten, i detta fall den organisation som ledaren verkar inom. I paradigmet utgér
man ocksa frén att forskaren aldrig kan frigdra sig fran sin egen bild av verkligheten och
att han/hon alltid tolkar materialet utifrin denna. Aven den kunskap som den kvalitativa
forskningen ger dr socialt konstruerad genom den interaktiva process som dger rum
mellan forskare och forskningssubjekt och man kan inte heller studera ett fenomen
utanfor dess naturliga sammanhang. Att anvdnda intervjun som metod dr ocksa nagot
som forknippas med det interpretativa/konstruktivistiska paradigmet (Mertens, 1998)
och man bor striva efter att de sammanhang dar forskningen sker ska vara sa naturliga
som mojligt (Ely et al, 1993). Kvalitativ forskning kopplas ofta samman med induktion,
vilket innebér att man analyserar utifrdn de observationer man gjort och den empirin
man samlat in, till skillnad frdn deduktion ddr man tar sin utgéngspunkt i en tes som
man sedan testar med hjélp av sin empiri (Alvesson & Skoldberg, 1994, Mertens, 1998).
Den induktiva ansatsen har inspirerat oss men vi gor inga ansprak pé att vér studie i sin
helhet skulle vara induktiv. Ett annat synsdtt som vi inspirerats av men inte anvénder
fullt ut, ar si kallad Grounded Theory, som &r ett sétt att se pd induktiv, kvalitativ
forskning dar man menar att teorin kommer ur den insamlade datan da det bearbetas och
att man darfor aldrig kan utga frin en teori innan man gjort sin datainsamling (Mertens,
1998).

3.1.2 Forforstaelse

Ett av kdnnetecknen for kvalitativ forskning, som ndmnts ovan, dr att den bygger pé
ménniskors tolkningar av sin sociala verklighet och detta dr ndgot som vi varit tvungna
att reflektera 6ver under denna process. Medvetenheten om var egen roll i detta arbete
ar nagot som vi redan i inledningsskedet valde att ldgga stor vikt vid. Margot Ely
menar att det dr mycket viktigt att man som forskare 4r medveten om hur det man
undersoker forhaller sig till ens eget liv (Ely et al, 1993) och Alvesson och Skoldberg
skriver att:

2

ingen kommer idémdssigt tomhdnt till en forskningsprocess.”
(Alvesson & Skoldberg, 1994, s. 23)
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Efter att ha liast Birgit Pingels text Objektiv - objekt eller subjektiv - subjekt? En
diskussion om forskarens hallning i boken Kvalitativa forskningsmetoder i
arbetslivsforskningen: 24 forskare visar hur och varfor av Jitka Lindén, Gunnela
Westlander och Gunnar Karlsson (1999) insag vi att vi skulle komma att bli tvungna att
reflektera 6ver vad som foranlett oss att skriva om just detta &mne och pé vilket satt det
skulle komma att paverka processen och det fardiga arbetet. Darfor har vi bearbetat var
medvetenhet och véar forforstaelse pd olika sdtt under uppsatsprocessen och for att
underlitta detta arbete har vi valt att dela in bearbetningen i ett antal “steg” som
beskrivs nedan.

3.1.2.1 Bearbetning av forforstaelsen

Det forsta steget var att vi var for sig reflekterade dver vér egen drivkraft och ddrmed
Oover vad som personligen motiverar oss till studien. Att vi har ett stort intresse for
dmnet dr en naturlig forutséttning for att studien har kunnat genomfGras pa ett bra sitt
men samtidigt krdver detta en medvetenhet fran var sida att detta ocksa kommer att
paverka studien. Viktigt i sammanhanget ar att inte nddvéndigtvis se paverkan i sig som
nagot negativt och till varje pris forsoka undvika den eller ha full kontroll 6ver den,
ndgot som vi anser omdjligt, utan istéllet acceptera denna paverkan och uppmirksamma
att den kan generera negativa effekter. Det framsta motivet till att vi valde att studera
ledarskap 1 privata, offentliga och ideella organisationer &r att vi bada har en bakgrund
som ledare och ledda inom olika former av ideell verksamhet och i arbetslivet. Denna
forforstéelse forde med sig en tanke om att ledarskapet i1 olika organisationstyper stélls
infor olika krav och ddrmed ser olika ut.

Det andra steget handlade om att redogdra for vér forforstaelse i ndgon form och vi
valde att diskutera oss emellan och med var handledare. I steg tre bearbetade vi ovan
ndmnda reflektioner och detta mynnade ut i tankar kring hur vi skulle forhélla oss till
var forforstaelse under arbetets gang. Vi har upplevt att vi upprepade ganger under
processen stillts infor val och dvervdganden som har krivt att vi aktualiserat de tankar
som vi hade i det tredje steget. Detta har lett till upprepade diskussioner och
forhoppningsvis ocksa till att vi till en viss grad blivit medvetna om hur véar
forforstaelse styr vara val. Bryman (2002) menar att forskarens varderingar kan gora sig
géllande och paverka arbetet under hela processen, men att risken &r storre att sd sker
vid vissa kritiska tillfillen som till exempel vid valet av forskningsomrédde och vid
insamlandet och tolkningen av empirin.

Nista steg 10opte parallellt med insamlingen av empirin och dér anvédnde vi den grund vi
skaffat oss som en guide till hur vi skulle forhélla sig i moétet med dem vi intervjuade.
Vi tror att var bearbetning av forforstaelsen gjorde det mojligt for oss att inrikta oss pa
att undvika andra problem som kan uppsta i intervjusituationen och som hade kunnat
paverka vart resultat. Det sista steget blev att l1ata detta forhallningssétt speglas dven i
var bearbetning och vér analys av empirin eftersom vi, 1 likhet med Bryman (2002) sig
detta som ett kritiskt tillfdlle. Den risk vi sdg i forsta hand var att vi utifrdn egna
erfarenheter skulle vélja” de data som vi ansag “passade” eller att vi sjilva skulle "fylla
ut” ofullstdndiga/otydliga svar med vara egna tolkningar byggda pa var forforstéelse. I
detta skede var vi ocksa hjélpta av att ha i atanke vad vért syfte med uppsatsen ér. Vi
inser naturligtvis att det inte &r mojligt att helt kartligga de egna asikterna och
virderingarna och i varje situation lyfta dessa till ytan, men vi tror att vi genom de steg
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vi beskrivit ovan har 6kat var medvetenhet och pé sa vis forhoppningsvis undvikit nagra
negativa effekter.

3.2 Genomforande

3.2.1 Urval av organisationer och intervjupersoner

Vi har anviént oss av ett si kallat bekvdmlighetsurval och med detta menar vi att vira
intervjupersoner inte valts ut representativt och slumpméssigt utan genom en process
som bygger péd dels praktiska hinsyn och dels av oss uppstéllda kriterier och som ar
mojligt just tack vare att vi inte stdller nagra krav pa representativitet och
generaliserbarhet (Bryman, 2002). Nar det gillde den praktiska sidan av urvalet var vi
till att borja med tvungna att reflektera 6ver hur mycket tid som fanns tillganglig for vér
studie. Detta resulterade i ett beslut att basera studien pa sex intervjupersoner jamt
fordelade mellan en ideell, en privat och en offentlig organisation. Av tidsmissiga och
ekonomiska skil ville vi ocksd att vara intervjupersoner skulle finnas i Skdneregionen.
Det sitt pa vilket vi valde intervjupersoner medforde ocksa att det skulle ha varit svart
att genomfora fler intervjuer pa grund av det faktum att det 1 ndgra av de organisationer
som vi besokte helt enkelt inte fanns fler ledare. Darefter uppréttade vi en spontan lista
Over tinkbara organisationer som vi kdnde till och i samma skede utarbetade vi, som
ndmnts ovan, ett antal kriterier for att fi en klar bild av vilka personer inom varje
organisation som kunde vara aktuella for var studie. De kriterier urvalet baserades pa ar
att vara intervjupersoner skulle ha ett chefsansvar/ledaransvar for minst tio personer och
ha ett formellt chefskap, det vill sdga vara vald eller utsedd till chef/ledare. Vi ville
ocksa att de intervjupersoner vi anvinde oss av skulle ha administrativa uppgifter samt
ha arbetat minst ett dr pa nuvarande post. En fordel vi ser med dessa kriterier &r att dven
om ledarna inte befinner sig pd samma “niva” i de olika organisationerna sa har de anda
nagot gemensamt i och med vara kriterier, vilket ger oss en mojlighet att jimfora deras
svar. I ndsta steg tog vi kontakt med de organisationer vi valt ut frdn vér lista och l4t
minniskor inom respektive organisation hjdlpa oss att hitta ldmpliga intervjupersoner
utifran véra kriterier.

3.2.2 Insamling av data

En wvanlig datainsamlingsmetod inom kvalitativ forskning &r sd& kallade
semistrukturerade intervjuer. Dessa bygger pd nigon form av intervjuguide som
forskaren kan forhalla sig relativt fritt till, till exempel kan ordningsfoljden pé fragorna
andras och nya frdgor uppkomma under intervjun, dven om utgangspunkten bor vara att
frdgorna stélls i den ordning och med den ordalydelse som avsetts d& intervjuguiden
upprittades. Intervjuguider som anvinds i semistrukturerade intervjuer har ofta formen
av en strukturerad lista 6ver en rad fragestillningar som bor tickas in. Fragorna méste
stillas pd ett sddant sitt att informationen som formedlas i svaren ger en bild av hur
intervjupersonen upplever det fenomen som studeras. Darfor ar det onskvart med sa
utforliga svar som mojligt och frdgorna far darfor inte vara for snévt stillda. Detta kan
sjalvklart inte enbart regleras via intervjuguiden utan maste ocksa has i atanke 1 sjdlva
intervjusituationen. Ett viktigt kinnetecken fOr intervjuer i kvalitativ forskning ar att de
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ska spegla intervjupersonernas intresse snarare dn forskarens och att tonvikten ligger pa
intervjupersonens uppfattning av ett fenomen och kéinslor infor det (Bryman, 2002).

Vart val av datainsamlingsmetod baserade sig pa att vi hade ett specifikt omrade vi ville
studera samt att vi ville kunna jimfora svaren frdn véra intervjupersoner i de olika
organisationerna med varandra och darfor kravde var framtida empiri en viss struktur.
Viér intervjuguide (bilaga 1), utformades utifran vart syfte och bearbetades upprepade
ganger innan vi kidnde att den var fullt ut anvindbar i en intervju. Férutom utformandet
av en intervjuguide gjorde vi en rad andra forberedelser infor intervjuerna utifrdn de
riktlinjer Margot Ely (et al) ger i sin bok Kvalitativ forskningsmetodik i praktiken
(1993). Forst och framst var vi tvungna att reflektera 6ver hur vi skulle forklara oss™ i
den forsta kontakten med de eventuella intervjupersonerna for att fa tilltrdde att utfora
intervjuerna. Denna forsta kontakt skedde via telefon och e-post och innebar i stort att vi
presenterade oss samt att vi redogjorde for att fokus i var uppsats skulle vara deras
ledarskap, nigot som vi hoppades skulle fa véra intervjupersoner intresserade av att
stdlla upp och léta sig intervjuas. Darefter bokades tid och plats for intervjuerna och det
stod da klart att intervjuerna skulle utforas pa respektive intervjupersons arbetsplats
(utom 1 ett fall d& intervjun genomfordes i annan miljo) vilket innebar att vi hade liten
chans att paverka den fysiska miljon samt graden av ostordhet. Vi tror dock inte att
detta paverkat ndgon av véra intervjuer negativt utan att dessa miljoer varit trygga och
bekanta for véra intervjupersoner. Vid denna forsta kontakt gjorde vi ocksa klart for
intervjupersonerna att vi berdknade att intervjun skulle ta max en timme, vilket vi
grundade pé vér intervjuguides omfattning. Vi ansag ocksé att en timme var rimligt att
krdva av dem och vi fick inte heller ndgra negativa reaktioner pa detta. Nista steg var att
reflektera 6ver vilken information vi borde ha om véra intervjupersoner infor intervjun.
Det vi visste 1 det ldget var att intervjupersonerna uppfyllde de kriterier vi utarbetat och
vi skapade oss ocksa en dverblick dver intervjupersonernas organisationer via Internet.
Vi var dven beredda pa att be intervjupersonerna om hjélp med ytterligare information
om den information vi hade skaffat oss pd forhand visade sig vara knapphindig, nigot
som inte visade sig behdvas.

Innan varje intervju paborjades garanterade vi intervjupersonerna konfidentialitet sa
langt som att vi varken ndmner intervjupersonen eller organisationen de arbetar inom
vid namn 1 uppsatsen. Alla intervjupersonerna stillde upp pa att ldta sig spelas in men
for sikerhets skull hade en av oss huvudansvaret for att stélla fraigor medan den andra
tog noggranna anteckningar. Vi var medvetna om att inspelningen av intervjuerna kunde
paverka intervjusituationen negativt (Bryman, 2002), men da vi vigde for- och
nackdelar med att dokumentera intervjuerna pa detta sitt, vigde fordelarna klart tyngre.
Ett exempel &r att inspelning och dérpa foljande transkribering underléttar en noggrann
analys av vad som sagts och man far inte bara tillgang till vad som sagt utan dven hur
det sagts (Bryman, 2002).

Som framgér av vér intervjuguide (bilaga 1) inledde vi varje intervju med ett antal
bakgrundfriagor for att sedan gé in pd de fragor som berdrde organisation och ledarskap.
Nér vi fatt svar pa vara fragor har vi gett intervjupersonerna mdjlighet till egna
reflektioner och tankar kring vad vi pratat om under intervjun och dven bett att fa
aterkomma till dem om vi skulle behdva komplettera vart material. Om
intervjupersonerna sjilva bett om det sd har de fatt tillgdng till den sammanfattning vi
gjort av det transkriberade materialet frén just deras intervju.
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Déa vi genomfort intervjun bad vi ocksa vara intervjupersoner att fundera pa vilka
faktorer de sjédlva upplever péverkar deras ledarskap och rangordna dem 1 forhallande
till hur stor paverkan faktorerna anses ha. Vi gav intervjupersonerna tillfille att gora
denna rangordning i anslutning till intervjutillfillet men samtliga bad att & fundera och
aterkomma till oss. Alla vara intervjupersoner skickade en lista till oss per e-post en tid
efter intervjun och deras rangordningar har vi anvént i1 vart resultat som stod for och ett
fortydligande av var empiri. Anledningen till att vi utvidgade var datainsamling pa detta
sdtt var att vi ville hora fran respektive intervjuperson hur de sjidlva formulerade
paverkansfaktorer och sjilvklart var dven sjilva rangordningen av intresse for oss.

3.2.3 Bearbetning av data

Som Holme & Solvang menar i1 sin bok Forskningsmetodik - Om kvalitativa och
kvantitativa metoder (1997), dr material som emanerat ur kvalitativa intervjuer ofta
svart att bearbeta did det dr ostrukturerat. Med anledning av detta utarbetade vi en
process 1 flera steg ddr vart syfte var att strukturera materialet och goéra det greppbart
infor den slutgiltiga analysen. Da samtliga intervjuer var genomforda transkriberade vi
materialet, en process i vilken vi hade viss hjilp av de anteckningar vi gjort vid
intervjutillfallena d& kvaliteten pd inspelningen stundtals var bristande, och léste
dérefter igenom hela materialet och fokuserade pa de egentliga svaren pd vara fragor,
det vill sdga det som sades som dr av intresse for var studie. Detta omvandlade vi till
nyckelord som vi grupperade i ett formuldr som vi utformat for detta syfte. Detta gjorde
det mojligt for oss att gruppera nyckelorden i stérre omraden och i1 forlingningen gora
en jimforelse mellan de olika organisationerna avseende frimst ledarens uppgifter,
organisationskultur, kommunikation och handlingsutrymme. Mellan steget da vi fyllde 1
nyckelord i formulédr och dé vi grupperade dessa valde vi att inte lingre beskriva varje
individs svar utan gruppera dem efter organisationstyp.

3.3 Metoddiskussion

Dé man viljer att arbeta utefter en viss metod ér ens forhoppning att den kommer att
gora det mojligt att uppné de mélsittningar man har och utan kunskap om och forstielse
for metodfragor kan detta bli svirt. Valet av metod 4r inte heller det enda val man méste
gora for att maximera forutséttningarna for att nd mélet/en. Man kan med andra ord sdga
att en bra metod dr en nddvandig men samtidigt inte tillricklig forutsittning for att det
resultat man kommer fram till ska ge en rittvisande bild av och 6ka forstaelsen for det
fenomen man valt att analysera (Holme & Solvang, 1997).

3.3.1 Vér upplevelse av den valda metoden

Vi har upplevt den kvalitativa metoden som tacksam att arbeta med dd den, trots eller
kanske tack vare, hoga krav pd medvetenhet fran var sida, ger mycket utrymme at
personliga reaktioner och kénslor hos bade oss och véara intervjupersoner. Den typ av
kvalitativa metod vi anvént oss av har gett oss en fordjupad forstielse for hur mianniskor
upplever ett visst fenomen och vi hoppas och tror dirmed ockséd att motet med véra
intervjupersoner har gett oss 6kad kunskap om oss sjélva. Vi anser att den kvalitativa
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metoden darfor har varit &ndamélsenligt nir det géller att stodja oss pa vigen mot att
uppfylla vart syfte.

I inledningen av processen kan man alltid kénna en viss tveksamhet, framfor allt i fraga
om det urval man gor och det sitt man gor detta pa eftersom detta dr ett viktigt steg som
kommer att sétta tydliga avtryck i resultatet. Med facit i hand anser vi dock att véart
urval, som gjordes med hjidlp av ett antal kriterier, har fungerat bra och givit oss
information av den médngd och kvalitet som vi anser varit nddvindig. Vi menar ocksa att
antalet intervjuer var tillriackligt for att ge oss det material vi behovde kring den typ av
ledarskap som vi valt att analysera. Studien har ocksd gett oss en bild av hur stor
betydelse den intervjuguide vi anvént faktiskt har for vart resultat och mdjligheten att
tolka detta. Att forhalla sig sjilvstindig till denna samtidigt som man &r medveten om
fordelarna med att f6lja den ndgorlunda noggrant, har ménga ganger varit en balansgang
och vi kan 1 efterhand se en del prioriteringar och formuleringar som vi kunde gjort
annorlunda. D4 vi tolkar resultatet blev det tydligare &n ndgonsin att som man fragar far
man svar och det man inte frigar om kan man heller inte veta ndgot om, &ven om vi vid
intervjutillfallena tyckte oss fi en bra bild av intervjupersonerna och deras upplevelser.

Hur vi skulle genomfora intervjuerna var ocksa niagot som vi funderade mycket kring i
inledningsskedet av arbetet dé intervjusituationen 6ppnar for en rad risker och problem
som i forldngningen kan komma att paverka vart resultats trovardighet. En av de risker
vi sdg med detta var att intervjusituationen inte skulle kidnnas helt bekvim varken for
intervjupersonerna eller for oss, och att detta skulle paverka attityder, frdgor och svar
samt tolkningar av dessa. Dock fick vi vid samtliga intervjutillfallen kdnslan av att vara
intervjupersoner var positiva till den rddande situationen och intervjuerna blev ddrmed
snarast av samtalsméssig karaktér, ndgot som vi upplevde som en styrka och tar med oss
som en positiv erfarenhet.

3.3.2 Kvalitetsmaissiga aspekter

En viktig del ndr man diskuterar for- och nackdelar med den metod man valt, &r
frdgorna kring kvalitet. Som utgangspunkt for att bedoma kvaliteten av vér studie har vi
anvéint oss av Lincoln och Guba’s kriterier credibility, transferability, dependability,
confirmability och autenthcity (Mertens, 1998). Dessa begrepp kan Oversittas till de
svenska begreppen tillforlitlighet, 6verforbarhet, palitlighet, méjlighet att konfirmera
samt dkthet (Bryman, 2002).

For att sa langt det &r mdjligt forsdkra oss om studiens tillforlitlighet har vi under hela
processen systematiskt arbetat med var forforstaelse (se 3.1.2) och dven tagit hansyn till
andra tankar kring hur forskning bor bedrivas, till exempel i frdga om etiska
overviaganden (3.3.3). Om det har funnits en efterfrigan har vi dven givit véra
intervjupersoner mojlighet att fa tillgang till hur vi uppfattat deras svar (och darmed
kommentera om vér uppfattning varit felaktig). Uppsatsen kommer &dven, i sin helhet, att
skickas till samtliga intervjupersoner. (ibid)

Vi tror att en overforbarhet av var studie dr mojlig 1 viss man. Med detta menar vi att
personer i liknande positioner som véra intervjupersoner kan kénna igen sig i vart
resultat och att var analys och véra slutsatser kan vara intressanta for dem, dock &r inte
syftet med denna studie att forse andra personer med nagot som de direkt kan anvinda
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sig av. Vart syfte dr inte heller att generalisera utifran vart resultat och déarfor finns
ingen hansyn taget till ett sddant forfarande vid vart urval. (Bryman, 2002)

Under arbetet med var studie har vi, som ndmnts ovan, 14tit var bearbetning av vir egen
forforstéelse 16pa som en réd trdd, och detta har ocksa inneburit att vi s& langt det ar
mojligt, kritiskt har granskat vart material, ndgot som vi hoppas har okat pdlitligheten
hos vart resultat. Vi har ocksd géng pa ging &tervént till transkriberingen av véra
intervjuer och den forsta bearbetning vi gjorde av vart material, detta for att i mojligaste
man undvika att vi hamnar for langt bort fran empirin i vara tolkningar. (ibid)

Som kapitel 3.1.2, vilket berdr var forforstaelse och bearbetningen av denna, visar har vi
frdn borjan varit medvetna om att vara personliga virderingar och vér tidigare kunskap
skulle komma att paverka vart arbete. Att vara medveten om att detta sker dr en del av
den metod vi anvédnt oss av och detta har ockséd lett till att vi inte nddvéndigtvis
betraktar denna paverkan som negativ. Vi menar att vi i detta avseende agerat i ’god
tro”, vilket vi hoppas kan styrka och konfirmera var studie. (ibid)

Slutligen, gillande studiens dkthet, anser vi att var studie ger en rdttvis bild av det
undersokta fenomenet i de sammanhang det existerar, dock &r det inte mojligt att
generalisera utifrdn vad vi kommit fram till. Vi hoppas att studien ger en bittre
forstéelse for vad ledare inom olika organisationstyper paverkas av och vad de uppfattar
som viktigt i sina respektive ledarskap. Da fokus i denna studie legat pa ledares
uppfattning om vad som &r viktigt i deras ledarskap 1 forhéllande till organisationstypen
och inte pa fordndring av ett visst beteende anser vi det svart att uttala oss om huruvida
denna studie kan anvéndas for att fordndra en befintlig situation (ibid).

3.3.3 Etiska aspekter

I den process som arbetet med denna studie har inneburit har vi i mdjligaste mal forsokt
integrera ett etiskt tdinkande. Vi anser att detta dr av stor vikt inte bara for de méanniskors
skull som ldmnar ut sig sjélva och sin organisation i ndgon grad utan dven for att vi som
forskare ska kunna kénna en tillfredsstillelse 6ver vért resultat och veta att vi anvént det
pa ett bra sitt rent etiskt. Vart frimsta mal i detta har varit att de som stéller upp och
medverkar 1 studien inte pa nagot sétt ska kidnna sig felaktigt behandlade eller krankta,
nagot som ocksa ér virdefullt for att fa ett sd anvindbart resultat som mgjligt (Mertens,
1998). Vi anser det dr det minsta vi kan gora for de manniskor som frivilligt stéllt upp
och offrat tid for var skull. I just denna studie har denna stridvan frimst kommit till
utryck 1 att vi lovat vara intervjupersoner och deras organisationer konfidentialitet och
att detta verkligen dr ndgot vi strivat efter att uppratthélla.
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4. Resultat

Efter bearbetning av var empiri har vi valt att presentera materialet i kategorier pa teman
som vi anser finns genomgdende i véra intervjupersoners svar. Forst presenteras
respektive organisation och véra intervjupersoner kortfattat och under rubrikerna kultur,
kommunikation och handlingsutrymme presenterar vi sedan intervjupersonernas svar.

4.1 Den 1deella organisationen

Den ideella organisationen &r politiskt och religidst obunden och arbetar aktivt for
utsatta grupper. Organisationen &r ideell och sjélvfinansierad och har medlemmar i hela
vérlden. Den nationella organisationen i Sverige ar uppdelat i geografiska distrikt och
medlemmarna i varje distrikt véljer sin distriktsstyrelse.

Ledarna inom den ideella organisationen &dr ordforande respektive vice ordforande i ett
distrikt. Tillsammans har de ansvar for en styrelse med tio ledaméter och de &r precis
som resten av styrelsen valda av medlemmarna. Styrelsen har ett gemensamt ansvar for
verksamheten. Till de tva ledarnas arbetsuppgifter hor att planera och leda styrelsens
arbete, representera organisationen utit och representera distriktet pa nationell niva.

4.1.1 Kultur

Den ideella organisationen bestdr av medlemmar med ett brinnande intresse for att
arbeta med organisationens uppdrag vilket kan leda till att organisationen kan uppfattas
som “smal och akademisk”. Med detta menar intervjupersonen att organisationen har
ett begridnsande intresseomrade och att mycket kunskap finns inom organisationen. I
och med att medlemskapet i organisationen faktiskt bygger pa ett intresse menar
speciellt en av vara intervjupersoner att det dr viktigt att “ha kul” i arbetet och att
organisationens ledare inte styr vad de aktiva ska dgna sig at sa lange de haller sig inom
uppdragets ramar, det finns med andra ord ett stort utrymme for egna initiativ. En av
intervjupersonerna menar att mycket kanslor ligger till grund for det arbete man viljer
att utfora. Att ta pa sig en ledarskapsroll i organisationen innebdr ndgot "medmdnskligt
och personligt” och det ar av stor betydelse att ha roligt - “har vi inte treviigt sd
kommer inte folk pa styrelsemotena”.

Styrelsen har sjédlvklart ett ansvar men eftersom arbetet ar frivilligt hivdar badda vara
intervjupersoner att det inte skulle fungera om det inte var viktigt att ha trevligt d4 man
triffas. For att styrelsen skall fungera krdvs att man trivs ihop, &ven om
styrelseledamoéterna/medarbetarna dr 1 olika aldrar och har olika erfarenheter. Att
ledaren har kunskap om och erfarenhet av organisationen virdesitts, vilket blir tydligt
dé bada vara intervjupersoner tror att deras erfarenhet har betydelse for varfor de sitter i
styrelsen idag. En av dem har lang erfarenhet inom organisationen som aktiv medlem
och 1 styrelsearbete. Den andra har inte lika lang erfarenhet inom organisationen men
har varit engagerad pa ménga olika sitt inom organisationen. En av intervjupersonerna
tror ocksa att en anledning till att h-n blev invald i styrelsen &r att h-n "tycker mycket”.
For att fungera i en ideell organisation med “arbetsuppgifter” som utfors pa fritiden
krdvs kunskap om organisationen och vad den stir for, vad man sen kan battre eller
sdimre beror pa vilket/vilka omrdden man &r intresserad av att arbeta med. Att
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engagemanget bygger pa ett intresse och en glod hos medlemmarna kan ha bade for-
och nackdelar enligt en av véra intervjupersoner. Fordelar kan vara att man som ledare
inte alltid behover vara padrivande utan att medlemmar i organisationen tar tag i det de
sjdlva brinner for. En nackdel kan dock vara meningsskiljaktigheter gillande vad som dr
viktig och asikter som gar isir gillande vissa projekt”.

De dokument som styr verksamheten dr dels en verksamhetsplan for distriktet och en
handlingsplan for hela organisationen och dels direktiv for hur distriktet ska fungera.
Det finns dven dokument om organisationens demokratiska struktur och hur den
upprétthalls.

4.1.2 Kommunikation

I den ideella organisationen anser intervjupersonerna att kommunikationen fungerar bra
inom det omradde som deras styrelse ansvarar for med ndgra fa undantag. Att detta
fungerar, podngterar bada, beror till stor del pa att organisationen har en anstélld inom
distriktet sedan en tid tillbaka. Den anstéllde arbetar pd heltid och manga fragor som
intervjupersonerna far kan vidarebefordras till denne och kan pa sa vis avlasta dem som
arbetar ideellt. Relationer och kommunikation dr av stor betydelse for att arbetet ska
fungera, savil i styrelse som i distriktet enligt en av intervjupersonerna. Overlag ir
kommunikationen med medlemmar bra, en av véra intervjupersoner ndmner att det finns
ett faddersystem inom organisationen och h-n hoppas ocksa att medlemmar hor av sig
om det dr nadgot de undrar. Den ena av véra intervjupersoner poédngterar vikten av att
man diskuterar igenom beslut ordentligt di styrelsen har moten, detta for att inte
missuppfattningar ska forekomma som kan leda till att man inte vet vad som &r beslutat,
Overlag é&r tydligheten viktig. Néagot som hédnger ithop med detta &ar ocksa
intervjupersonens Onskan om att vara littillgénglig sd att den som vill friga fragar och
den som vill diskutera diskuterar. En av intervjupersonerna trycker pd vikten av
lyhordhet och att kunna svara pd medlemmars frdgor. For att uppnd de mal som
styrelsen har krdvs en dialog som ska leda till att fi saker gjorda. Det som vara
intervjupersoner anser vara nigot av det viktigaste i deras ledarroll dr vara tydlig. Bdda
intervjupersonerna podngterar att det ar viktigt att vara példst och kunna svara pé fragor
frén savil allmdnheten som medlemmar samt fran de dvriga styrelseledamoterna. Dé det
giller kommunikationen uppat anser bada intervjupersonerna att den dr begriansad, vill
man ha kontakt med dem som arbetar pa forbundsniva far man i manga fall sjilv se till
att hora av sig, vilket kan vara en killa till irritation. Aterigen nidmner
intervjupersonerna det faktum att det finns manga olika viljor och ett brinnande intresse
hos organisationens medlemmar, vilket kan orsaka meningsskiljaktigheter och till och
med leda till konflikter i vissa fall.

4.1.3 Handlingsutrymme

I den ideella organisationen begransas/framjas ledarnas handlingsutrymme av krav och
forvantningar frdn medlemmar, styrelseledamoéter, forbundsnivd samt frén ledarna
sjdlva. Medlemmar forvéntar sig exempelvis att den styrelse de valt ska vara insatta och
paldsta och diarmed kunna svara pa fragor och informera om vad som hinder i
organisationen. Att sitta i styrelsen handlar om att man har ett ansvar for att nd mal
sdger en av vara intervjupersoner. Bada intervjupersonerna sdger att styrelsearbetet
innebdr ett gemensamt ansvar och att det finns olika ansvarsomréden inom styrelsen.
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Verksamheten och didrmed ledarnas handlingsutrymme paverkas av ekonomi och
utvirderingar. Det finns ocksd en verksamhetsplan och en handlingsplan som dels
medlemmarna och dels forbundsstyrelsen forvantar sig att styrelsen i distriktet arbetar
efter. Dessa fOrvéintningar sétter ramarna for ledarnas handlingsutrymme, men det
upplevs dnda som stort. En av véra intervjupersoner menar att h-n skulle kunna gora i
princip vad som helst inom de omraden organisationen arbetar med men att h-n inte
hinner eftersom detta i s fall far ske pa fritiden. Den andra intervjupersonen ser pa detta
ur ett annat perspektiv, att handlingsutrymmet 4r begrinsat av den styrelse h-n sjélv &r
en del av, exempelvis genom att beslut om vilka projekt det ska ges bidrag till méste
fattas inom styrelsen och att man inom styrelsen har vissa ansvarsomrdden. Diremot
anser h-n det fritt att vilja pa sa vis att “medlemmarna tycker ju till om vad de tycker dr
viktigt att fa gjort och sedan sd delar ju vi i styrelsen upp och ddr kan jag vara med och
paverka”.

Niér det géller dokument och policies gillande ledarskap vet intervjupersonerna inte om
nigra sadana finns och anvédnds inom organisationen. Det finns direktiv for hur
distrikten ska fungera och sjdlvklart dven dokument som reglerar organisationen i
helhet, vilka intervjupersonerna forvéntas folja och foljer. Dessa handlar bland annat om
organisationens demokratiska struktur. Verksamhetsplanen, faststdlld av distriktets
medlemmar och handlingsplanen, faststdlld nationellt, &r de tvd dokument som i forsta
hand styr verksamheten.

4.2 Den privata organisationen

Den privata organisationen i var studie ar ett forsdkringsbolag. Organisationens
bolagsform gér under bendmningen Omsesidigt bolag vilket innebér att kunderna
gemensamt dger bolaget och att det darigenom 1 forsta hand finns ett intresse av en god
service och ldga premier istidllet for vinst. Medlemmarna skickar representanter till
fullméktige dir styrelsen viljs. Denna utser i sin tur en vd for foretaget. Under
ledningen finns tre affirsomraden med eget resultatansvar och i vart och ett av dessa
aterfinns  forséljningschefer, skadechefer och medarbetare. Medarbetarna ar
organiserade 1 team pa flera orter och leds av teamledare.

De ledare vi har intervjuat i den privata organisationen dr tva ledare inom samma
affarsomrade med ansvar for 15 respektive 21 medarbetare samt resultatansvar. De bada
ledarnas arbetsuppgifter dr forutom chefsansvaret for sina respektive avdelningar, bland
annat kundkontakt och att arbeta 1 affairsomradesledningen. Att delta i mdten ar en stor
och viktig del av arbetet.

4.2.1 Kultur

Ledarna inom den privata organisationen podngterar att relationer ar viktigt men pa rétt
nivd, en av ledarna uttrycker det som “6ppet men fast klimat”, medarbetare ska kunna
vara sociala med intervjupersonen men samtidigt kunna ta emot och acceptera raka
beslut och besked. Intervjupersonerna menar att ledaransvaret innebér att man inte far
vara radd for att ta beslut, dven sddana som kénns obehagliga och att detta ger
medarbetarna en kénsla av stabilitet. Ndgot som vara intervjupersoner inom den privata
organisationen tror vérdesétts hos dem som ledare &r personliga drag. Sjélvklart finns
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det en grundldggande kompetens som behdvs men 1 langden dr det de personliga dragen
som spelar roll for hur ledarskapet utdvas och uppfattas. Kunskapen star medarbetarna
for och tack vara indelningen i affirsomraden dr den hog inom varje omrade. Viktigt ar
ocksd, menar bada intervjupersonerna, att det finns en sammanhallning pé arbetsplatsen
och att man arbetar mot samma mal samt att man under resans gang stottar varandra och
har roligt. Detta kriver att ledaren kan kénna av stimningen pa avdelningen och lyssnar
pa sina medarbetare. En av ledarna uttrycker klart och tydligt det vardagliga samtalets
betydelse medan den andra ndmner faktorer som respekt, drlighet och lojalitet som
viktiga. En av intervjupersonerna tror att organisationen dverlag dr mycket man om sina
anstillda. Nagot som bada intervjupersonerna kommenterar dr det faktum att arbetet ar
valdigt omvéxlande “det kan ju hdnda tusen saker pd en dag som man inte tinkt sig”,
och att man ofta gar hem med en ny erfarenhet. Den privata organisationen har policies,
men dessa anvinds mest nir saker inte fungerar séiger en av ledarna. Aven om man som
ledare ska vara medveten om att de finns och vad de séger sa bygger de mycket pa sunt
fornuft. Det finns ocksd dokument géllande just ledarskap och mycket av det som star i
dessa dokument tas upp 1 utbildningar, bland annat 1 en pagéende ledarskapsutbildning.
Manga dokument som de ovan nidmnda finns tillgdngliga pa organisationens intranét.

4.2.2 Kommunikation

Véra intervjupersoner inom den privata organisationen anser att kommunikationen
fungerar bra inom det affarsomrade de tillhor, en av dem papekar dock att ingen naturlig
kontaktvdg finns mellan de olika affirsomradena vilket forsvarar kommunikationen
dem emellan. Men intervjupersonen menar det inte behdver bero pé hur organisationen
ar uppbyggd, “oavsett hur man har strukturerat organisationen sd har man
svdrigheter”. Inom respektive affirsomrade sker mycket av kommunikationen via olika
former av moten. En av vara intervjupersoner inom den privata organisationen papekar
géng pd gang hur viktigt det vardagliga samtalet dr for ledarskapet. Den andre menar att
det ar valdigt viktigt att kunna fatta beslut och vara “stabil”.

Den privata organisationens kommunikation kommer framst till uttryck genom méoten
och de vardagliga, sociala livet pd arbetsplatsen. Géllande kontakten till sina
medarbetare framhaller bada védra intervjupersoner vikten av den sociala biten pa
arbetsplatsen. En av intervjupersonerna forsoker avsdtta en timme varje morgon for att
g runt och vara social och har pé eget initiativ valt att varje vecka komma ut med ett
veckomeddelande sd att medarbetare vet vad som hédnder under veckan. Véir andra
intervjuperson framhaller vikten av det vardagliga samtalet och coachandet. Ovriga
kanaler for att nd& medarbetarna dr via intrandtet dar mycket information finns att tillga
for den som vill. Speciellt en av intervjupersonerna ndmner ocksa att mycket av det som
sker under en arbetsdag handlar om kundkontakt och organisationen beskrivs som
kundorienterad. Bada véara intervjupersoner pipekar att det inte gar att vara specialist
ndr man leder utan att man maste kunna lite om allt, att den verkliga kunskapen finns
hos medarbetarna och att det dérfor dr si viktig att diskussion sker tillsammans med
dem innan beslut fattas. Kommunikationen med kunderna ar ytterligare en stor och
viktig del av verksamheten och av ledarnas uppgifter.
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4.2.3 Handlingsutrymme

Inom den privata organisationen stills krav och forvéntningar frdn flera olika hall,
kanske mest beroende av att vara intervjupersoner pd sétt och vis dr mellanchefer.
Kortfattat kan man séga att handlingsutrymmet paverkas av krav och forvintningar frén
overordnade chefer, chefskollegor pd samma nivd, medarbetare, intervjupersonerna
sjdlva samt kunder.

Varje avdelning har ett eget resultat- och budgetansvar samt planerar det kommande
aret pd egen hand. Detta innebér att bada véra intervjupersoner tycker de har stort
handlingsutrymme men inom vissa ramar. En av vara intervjupersoner menar att hans
avdelning har stor paverkansmojlighet inom organisationen eftersom detta dr en viktig
avdelning rent resultatmissigt. Avdelningarna ror sig med stora budgetar men maéste
redogora for det pdgdende arbetet pd mdten som dger rum ungefar var fjortonde dag. Pa
dessa mdten deltar intervjupersonernas ndrmaste chef. Denne kriver att redovisning
sker och att intervjupersonerna ér paldsta och kan sin sak men ger dem, enligt en av vara
intervjupersoner, ocksa véldigt stor frihet. I rollen som mellanchef papekar en av véra
intervjupersoner att det finns krav och forvéntningar bade uppifran och nerifran “du ska
stilla krav nerat, du ska stilla krav uppdt - alltsa det dr vildigt manga kanaler”.
Direktiven fran ndrmsta chefen ar dock det som paverkar arbetet mest menar en av véra
intervjupersoner. Viktigt dr ocksé att aldrig glomma att arbeta med malet i fokus och
alltid utgd fran foretaget. Bada intervjupersonerna anser att det dr av stor vikt att lyssna
pa forslag och synpunkter fran medarbetare samt att arbeta tillsammans mot ett
gemensamt mal. I strdvan mot dessa mal forvéintas ledaren vara medveten om de
policies som finns i1 organisationen.

Angaende beslut anser en av vara intervjupersoner att det dr av stor vikt att man blir
accepterad for de beslut man tar. Ndgot annat som h-n anser &r viktigt ar att ledare och
medarbetare kan acceptera brister hos varandra och att man &r 6ppen i relationen med
medarbetarna - ’finns det begrdnsningar i relationer sa finns det begrdnsningar i
ledarskapet”. Detta har ocksa att gora med vikten av att kunna kdnna av stimningar och
eventuella storningar 1 gruppen samt vara rittvis. Andra viktiga faktorer som framhaélls
ar att som ledare vara irlig, lojal och att lyssna. Bada intervjupersonerna talar om
engagemang och om sitt ledarskap som négot roligt. En av dem uttrycker “att leda dr
en glidje och en utmaning!”. Mdten tar upp mycket av vara intervjupersoners arbetstid
och dven om de kanske inte alltid kdnner att de har tid sa ar det viktigt att delta pa dem,
“alla moten dr viktiga for den som kallar”.

4.3 Den offentliga organisationen

Den offentliga organisationen &r en kommunal skola med ca 2000 elever och 60
anstéllda. Skolans uppdrag kommer frdn kommunens invinare och manifesteras genom
den ndmnd och forvaltning som skolan lyder under.

Intervjupersonerna i den offentliga organisationen &r dels en rektor/skolchef med
personalansvar for alla organisationens 60 anstillda, dels en studierektor pad samma
skola med huvudansvar for pedagogiska fragor och antagning.
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4.3.1 Kultur

I den offentliga organisationen styrs verksamheten av politiska beslut, uppdragsgivaren
ar 1 forlingningen kommunens invanare och darfor, papekar en av véra
intervjupersoner, dr det av stor vikt av att halla koll pa uppdraget. Det ar viktigt att veta
vad man ska leda och leda efter hur uppdraget ser ut. Eftersom den offentliga
organisationen dr en skola si ar det inte konstigt att en av véra intervjupersoner tycker
att den pedagogiska forskningen och den allménna debatten kring denna ar véldigt
viktig och intressant. Det framhalls ocksa som viktigt att diskutera med och lyssna pa
sina medarbetare. For att kunna utveckla organisationen krdvs det att ledarna forankrar
idéer och paverkar samt engagerar medarbetare och genom detta har personalen med sig
1 strivan mot organisationens mal. Att vara ledare inom organisationen tycker bada véra
intervjupersoner handlar om att samarbeta och darfor méste man trivas socialt. Man bor
som ledare ocksa vara delaktig 1 organisationens verksamhet, peppa och uppmuntra sina
medarbetare. Bra relationer dr av stor vikt men det maste finnas en viss distans mellan
ledare och medarbetare, annars kan ledarskapet paverkas negativt. ”"Man kan inte vara
kompis med alla, det gdr inte, det tror jag dr fel ledarskap” séger en av véra
intervjupersoner.

En av véra intervjupersoner framhaller vikten av utveckling och fortbildning och att ge
medarbetarna mojlighet till detta. Detta hianger ihop med att se vilken kapacitet som
finns hos medarbetare samt utnyttja den, nagot som h-n tycker dr bade intressant och
viktigt. De egenskaper som vara intervjupersoner tror vardesitts hos dem ar framforallt
erfarenhet. Den ena har varit linge inom organisationen medan den andra har lang
erfarenhet av liknande arbete i andra organisationer. Den av vara intervjupersoner som
inte varit sa ldnge i organisationen tror att framforallt kompetensen virdesitts medan
den andra tror att de personliga dragen dr det som &r viktigast. Verksamhetsmélen
faststdlls av forvaltningen och de péverkar hur arbetet ser ut sdger en av véra
intervjupersoner men papekar ockséd vikten av att vara lyhord och att arbetet ofta dr en
balansging. Man har utarbetat en handlingsplan tillsammans med nidmnden och denna
anvinds som ett arbetsdokument som en av vara intervjupersoner uttrycker det “ett
slags uppdrag kan man sdga” .

4.3.2 Kommunikation

Inom den offentliga organisationen férekommer ménga olika arbetsuppgifter under en
dag och mycket handlar om att mdta méanniskor, savdl medarbetare som chefer och
kommuninvanare. Béda vara intervjupersoner menar att det dr viktigt att de kan svara pa
fragor och att kunna sta till tjdnst nir det behdvs samt att vara tydlig. En gang i1 veckan
hélls ndgon form av mdte som berdr olika grupper bland medarbetarna. Pa detta sitt
byggs en bra grundkommunikation upp. Dock behdver kommunikationen inte bara
innebidra formella moten, dven spontana diskussioner dr valdigt intressanta papekar en
av vara intervjupersoner. Overlag tycker h-n att kommunikationen fungerar bra pa ett
allmént plan men att nér man géar djupare &r den sdmre. Detta kan vara en foljd av att det
finns manga olika (pedagogiska) asikter inom organisationen. Som ledare bor man vara
Oppen och sa ofta som mdjligt vara antréffbar. En av vara intervjupersoner tror att det
vardesitts att h-n forsoker vara lattillganglig “det dr vdildigt sdllan jag sdger att jag dr
upptagen”. Genom diskussioner med medarbetare kan ledarna peppa och uppmuntra
dem men man far inte heller gldmma att besluten som tas ska kommuniceras klart och
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tydligt, nagot som speciellt en av vara intervjupersoner papekar. Besluten kan ibland
vara obehagliga och d& fir man inte vara rddd for att "fa i det” som véra
intervjupersoner uttrycker det. Detta giller dven konflikter, ndmner en av véra
intervjupersoner, man maste kunna prata om det och ta upp det till ytan. Att samarbeta
med och ha med sig personalen samt att f4 respons fran personal och chefer &r av stor
betydelse for bada intervjupersonerna. Aven samarbetet med nimnden mdste fungera.
Béda véra intervjupersoner tycker att mycket av deras arbete gar ut pa att paverka och
diskutera med medarbetare for att kunna nd organisationens mél och utveckla
arbetsplatsen (skolan). De forum som stér till forfogande for detta &r olika typer av
moten som involverar all personal i olika konstellationer.

4.3.3 Handlingsutrymme

Inom den offentliga organisationen préaglas handlingsutrymmet av krav och
forvantningar frdn manga héll, bland annat frdn medarbetare, kommunforvaltning och
ndmnd, elever, fordldrar och fran ledarna sjélva. Viktigt &r sjélvklart att folja
organisationens uppdrag papekar en av véra intervjupersoner, och detta kommer till
uttryck i en handlingsplan som anvinds som arbetsdokument. Det uppdrag som finns &r
paverkat av politiska beslut och befintliga resurser, dessa faktorer goér ocksd att
handlingsutrymmet dr stort men dndé begrénsat. En av intervjupersonerna menar att h-n
kan undersoka och komma med forslag men “det dr inte sdkert att det gar hem”.

Viara intervjupersoner inom den offentliga organisationen betonar bada vikten av att
vara lyhord och fora en diskussion med medarbetarna. En social trivsel pa arbetsplatsen
ar viktig och att man ser till varje minniska. Nagot som en av véra intervjupersoner
anser dr valdigt viktigt dr att man som anstédlld “blir sedd” och att man som ledare &r
delaktig i organisationens verksamhet, nagot som gor det littare att ge bade positiv och
negativ kritik.

Nér det géller ledarskapsdokument inom organisationen finns inga sddana mer dn de
allmdnna kommunala riktlinjerna.

Da en av vara intervjupersoner anser att den “ytligare” kommunikationen dr bra men att
den péa ett djupare plan ar dalig framhéller h-n hur viktigt det ar att ta upp sadant till
diskussion. Vér andra intervjuperson ndmner vikten av att kunna ta upp konflikter och
fatta “svdra” beslut. For framforallt en av véra ledare verkar kontakten med
forvaltningen vara viktig, tillsammans med dem utvecklas bland annat en handlingsplan
for verksamheten. Det finns en forviantning att fa feedback frdn ledarna och framforallt
en av vara intervjupersoner namner att h-n 4r medveten om hur viktigt detta &r och att h-
n forsoker bli bittre pd det. I och med sitt personalansvar forviantas h-n hélla i
utvecklingssamtal med alla anstillda, vilket tar mycket tid, “det dr lite mycket att ha 60
utvecklingssamtal”.
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4.4 Jamforelse mellan den ideella, den privata och
den offentliga organisationen

For att ge en dverblick av de svar vi fitt inom négra nyckelomraden gor vi nedan en
jamforelse av de olika organisationstypernas ledarskap avseende vad som anses som
viktigt i ledarskapet, handlingsutrymme och kommunikation.

Tabell 2. Jimforelse mellan de ideella, privata, och offentliga ledarna

Ideell Privat Offentlig
Viktigt i ledarskapet/|lyhordhet, lyhordhet, lyhordhet,
kulturella lattillgénglighet, lattillgénglighet, lattillgénglighet,

forutsiittningar tydlighet, motet med tydlighet, motet med tydlighet, motet med
ménniskor, ndgon form | ménniskor, ndgon form | ménniskor, ndgon form
av ekonomiskt ansvar, av ekonomiskt ansvar, av ekonomiskt ansvar,
trivas och ha roligt, trivas och ha roligt trivas och ha roligt
Oppen relation Oppen relation med Oppen relation med
distans distans
ha koll p& uppdraget
ansvaret gemensamt . ba uppcraget,
forankra
med styrelsen
trivsel forutséttning for
arbetet
engagemanget bygger
pa kénslor och intresse
formedla information
Kommunikation viktigt med mojlighet viktigt med mojlighet till | viktigt med mdjlighet
till diskussion, ansvar att | diskussion, ansvar att till diskussion, ansvar att
svara pa fragor svara pa fragor svara pa fragor
kommunikation uppét ej | kommunikation uppat kommunikation uppét
regelbunden regelbunden regelbunden
moten, vardagliga samtal | forankra, paverka,
coachande, engagera, respons, “ta i
utvecklingssamtal, det”
kundkontakt
Handlingsutrymme stort men begransat av | stort men begrénsat av stort men begrinsat av

handlingsplan, alla
beslut via styrelsen

inte begrinsad av
ekonomi

redovisningsplikt till
nidrmsta chef

inte begrénsad av
ekonomi

politiska beslut,
uppdraget, resurserna
och ansvaret gentemot
innevénare

inte begrénsad av
ekonomi
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5. Analys

I denna del kommer vi att analysera var empiri utifran den teori som tidigare
presenterats och vi har valt att gora detta dels utifrdn organisationstypens forutsédttningar
och dels utifran ledarskapet i organisationstyperna. Vi kommer dérefter, i kapitel sex att
lyfta upp och diskutera vér analys.

5.1 Organisationstypens forutsattningar

5.1.1 Rationalistisk organisationsteori

Enligt de rationalistiska organisationsteorierna bygger en organisations existens pd att
den har dels ett mal och dels en metod for att uppfylla malet. Ofta utgors en del av den
hir metoden av ndgon form av struktur och dérfér kan &dven ledarskapet ses som en del
av metoden. Ledningen kan ses som en forlingning av dem som star bakom
organisationen (2.2.1). De ideella ledarna ir till exempel valda av medlemmarna och
diarmed representanter for dessa. I den privata organisationen &r ledarna utsedda av en
foretagsledning som dr utsedd av en styrelse som 1 sin tur dr vald av dgarna/kunderna.
De offentliga ledarna har en unik position d& de inte sjdlva dr representanter for
uppdragsgivarna (politiker) men arbetar tillsammans med ménniskor med den
funktionen. Av vart material kan vi utldsa att organisationens metoder for
maluppfyllelse i mingt och mycket utgér grunden for det som ledarna uppfattar som
sina viktigaste uppgifter. Hur ledarens uppgifter prioriteras och skots blir i sin tur
faktorer som paverkar organisationens mojligheter att na sina mal.

Ledarskapet blir enligt det rationalistiska synsittet ett svar pd de behov som strukturen
skapat (2.2.1). Ett av mélen i den ideella organisationen dr att gora en insats for utsatta
grupper och for att detta ska kunna ske inom ramen for organisationen finns en struktur
som bygger pa demokrati och medlemmarnas mojlighet att paverka organisationen
(2.2.3.1). Ledarna i den ideella organisationen framhéller vikten av att trivas och ha
roligt som en forutséttning for arbetet som utfors “har vi inte roligt kommer ingen pd
styrelsemotena”. Ledarens roll i organisationen dr bland annat att garantera att denna
struktur anvands pa ritt sitt, “jag...vet att det hdr mdste goras, vi mdste ha en styrelse,
vi mdste ha protokoll, vi mdste ha drsmdéte, vi mdste ha verksamhetsplan”. Den privata
organisationens mal &ar bland annat ekonomisk vinst som kan gé tillbaka till
dgarna/kunderna i form av till exempel ldga premier (2.2.3.2). For att uppnd detta mél
finns en struktur med olika affirsomrdden for att sd langt det &r mojligt gora
organisationen effektivare och ge bittre service och ledarens roll dr bland annat att
samordna detta arbete. Inom den privata organisationen anser ledarna bland annat att det
ar viktigt att alltid ha foretagets bésta och dess mal for 6gonen. Mélet 1 offentliga
organisationer dr att bedriva den verksamhet som kommuninvénarna behover och anser
viktig, och for att sékerstélla att sd sker dr verksamheten ett resultat av de politiska
beslut som fattats av folkvalda (2.2.3.3). Ledarna har en viktig uppgift nir det géller att
se till att dessa beslut implementeras i verksamheten, ”...viktigt att hdlla koll pd
uppdraget”.
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Forutom den formella strukturen kan dven andra faktorer ses som delar av en uttdnkt
metod, till exempel dr lyhordhet, littillgdnglighet, tydlighet, ménniskokontakt och
trivsel viktiga uppgifter och ansvarsomraden for ledaren och detta framhélls av ledarna
inom samtliga organisationstyper (2.3.1 & 2.2.1). Trots att en organisation enligt denna
teori bygger pa att den har ett gemensamt mal maste man dnda se att det inom varje
organisation ryms en mangd olika asikter, intressen och mindre mal (2.2.1). Om vi ser
till organisationerna i var studie kan vi se att dessa asikter, intressen och méal har olika
stor betydelse och kommer till olika stort uttryck. I den ideella organisationen dr det
uppenbart att ledarna inte har ndgon formell auktoritet som gor det mojligt for dem att
”tvinga” en medlem till att gora nagot, ” jag kan inte sdga hdr det hér ska du géra...”.
Da det enligt ledarnas utsago verkar finnas stort utrymme for egna initiativ och att
arbeta med det som individen sjdlv tycker &r intressant, kan vi se en tendens att behovet
av styrning ar ganska litet och att ledaren kan fokusera pa andra delar av ledarskapet.
Ledarna i de tvd Ovriga organisationerna ger inte intrycket att individers &sikter,
intressen och mal kommer till lika stort uttryck och &r en lika grundliggande del i
organisationens verksamhet. Dock menar till exempel ledarna i den offentliga
organisationen att det ibland blir tydligt hur manga olika, frimst pedagogiska, asikter
som ryms i organisationen och att diskussion kring dessa &r en viktig del av ledarskapet.

Forutom mal och maluppfyllelse som grund for organisationer sédger de rationalistiska
organisationsteorierna att 4ven behov och behovsuppfyllelse dr en viktig del. Trots att
organisationen ofta har en viss form av formell struktur som en del av metoden for att
na maluppfyllelse, dr det inte troligt att denna fyller alla de behov som finns i
organisationen. Ett sddant behov dr det sociala och av den anledningen skapas
informella ndtverk och mindre grupper (2.2.1). Alla ledare som deltagit i var studie
menar att den sociala biten &r mycket viktigt, till och med grundlidggande for
ledarskapet. Att en formell struktur inte fyller alla behov blir tydligt i den ideella
organisationen dir stadgarna knappast talar om vikten av att ha roligt men dir, enligt
ledarna, trivsel och glddje 4r nagra av de viktigaste faktorerna bakom att na
organisationens mal. I den offentliga organisationen sammanfaller den formella
strukturen med social samvaro genom att ett system av moten for att frimja delaktighet
och forankring utformats och att detta ger verksamhetens anstilla mojligheter att triffas
vid manga olika tillfillen och 1 manga olika konstellationer, "vi har en
ledningsgrupp...arbetsplatsmoten...tvdirdmnesmoten och dmnesméten”.

5.1.2 Systemteoretisk organisationsteori

Inom de systemteoretiska organisationsteorierna ligger fokus pa den relation som finns
mellan komponenter i olika slags system och organisationerna ses bade som system i sig
och som del av storre system (2.2.2). Utifran detta perspektiv blir exempelvis relationen
mellan ledare och medarbetare intressant dd man kan se dessa som komponenter i det
system som organisationen i sig sjilvt utgdér. Organisationens mal spelar inte lika stor
roll som i de rationalistiska teorierna eftersom maél dr fordnderliga Gver tid. Istéllet &r
paverkan frdn och utbyte med omgivningen viktiga faktorer som péverkar
organisationen. Utbyte av ndgot slag mellan organisationen och dess omgivning ar
essentiellt for organisationens Overlevnad (2.2.2). Debatten kring den ideella
organisationens intresseomraden sker inte bara inom organisationen utan dven i dess
omgivning och det dr frdn omgivningen man hdmtar sina medlemmar. Fordndrade
forutsittningar i omgivningen, till exempel att minniskor idag anser sig ha mindre tid
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att ldgga pé ideellt engagemang, paverkar den ideella organisationen i allra hogsta grad
(2.2.3.1). Pa liknande vis dr den privata organisationen del av en marknad som bland
annat dr beroende av sana faktorer som trender och efterfrigan. Den offentliga
organisationen fyller en grundldggande funktion i det samhélle varifran den ocksa far
sitt uppdrag och sina resurser, och ett utbyte med och en péverkan av och pd andra
organisationer dr inte bara oundvikligt utan dven en av grundstenarna i organisationens
syfte (2.2.2).

5.2 Ledarskapet 1 organisationstyperna

P& samma sitt som man kan se organisationer ur olika teoretiska perspektiv kan dven
ledarskapet analyseras utifrdn olika vinklar. Faktorer som till exempel ledarens
uppgifter, organisationskultur, kommunikation och handlingsutrymme kan ses som bide
forutsittningar for och konsekvenser av ledarskapet. Som vi har sett tycks dven
organisationstypernas speciella forutsittningar spela viss roll for hur ledarskapet utovas,
nedan analyseras ledarskapet utifrin ovan ndmnda perspektiv.

5.2.1 Ledarens uppgifter

Att planera, organisera och kontrollera, ofta utifran ndgon form av styrdokument, finns
néstan alltid med 1 ndgon utstrackning dd man talar om ledares uppgifter (2.3.1 & 2.2.1).
I den ideella organisationen har ledarna en handlingsplan och stadgar att folja, inom den
privata organisationen finns policies och de offentliga ledarna har det politiska
uppdraget att arbeta utifran. I samband med detta dr information och kommunikation
viktiga redskap i1 arbete med att forankra dessa dokument samt méal och visioner i andra
former (2.3.1). Det finns dock skillnader mellan hur viktigt detta anses vara inom de tre
organisationstyperna och ocksd i det sitt pa vilket dessa redskap anvénds. De privata
ledarna menar att trots att organisationen ar styrd av policies i hog grad sa anvénds de
mest dd saker och ting inte fungerar medan stadgarna i den ideella organisationen och
det politiska uppdraget i den offentliga genomsyrar verksamheten pé ett annat sitt da de
ligger till grund for organisationens existensberittigande.

Aven hur stort behovet 4r av styrning inom organisationen paverka ledarrollen (2.3.1)
och detta mirks tydlig i de organisationer som vi varit i kontakt med. I den ideella
organisationen handlar ledarnas arbete frimst om att leda en styrelse vilket kraver vissa
formaliteter och d&ven om behovet av styrning kan skifta, verkar det dverlag vara ganska
lagt. Den ideologiska grunden borgar for att alla medlemmar har en liknande
uppfattning om verksamheten &dven om det intresse som ligger till grund for
medlemskapet dven kan orsaka meningsskiljaktigheter kring exempelvis prioriteringar,
nagot som 1 sig kan skapa behov av hogre grad av styrning. I den privata organisationen
framhélls vikten av det vardagliga samtalet samt den sociala samvaron gang péa gang. En
tolkning av detta kan vara att behovet av styrning inte dr sdrskilt hogt utan att
medarbetarna r relativt ”sjdlvgaende” och att ledarna forst och frimst finns dar som en
trygghet "om jag skulle ga ut genom dorren och forsvinna skulle forsdljningen ga
precis lika bra”. Detta tyder pa en uppfattning hos ledaren att medarbetarnas kompetens
ar viktig och att de diskussioner med medarbetare som ofta foregar beslut i
organisationen inte bara ar till for att skapa delaktighet (2.3.1). I och med det uppdrag
som finns inom den offentliga organisationen har ledarna ett visst ansvar att styra sina
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medarbetare i linje med detta, genom att forankra, paverka och engagera. Att "ta i det”
ar ocksa ett uttryck som ledarna hir ofta aterkommer till och som tyder pa ett visst méitt
av styrning eller i alla fall uppstyrning”.

5.2.2 Organisationskultur

Tydlighet och diskussion kan som vi har sett vara metoder for maluppfyllelse och detta
giller pa fler 4n ett sitt, till exempel kan diskussion frimja forstaelsen av fenomen inom
organisationen och péd si vis vara en viktig del av organisationskulturen. Diskussion
liksom att svara pa fragor dr ndgot som lyfts fram av alla ledare och verkar vara en
viktig komponent 1 samtliga organisationer. Detta kan ses som en insikt 1 att en
fungerande organisationskultur finns till for som ett stod for organisationen. Den kultur
som finns inom organisationen ger ledaren riktlinjer for vilket ledarskap som foredras
och fungerar i organisationen (2.3.2) och ledaren har en dubbel roll i forhallande till
organisationskulturen da han/hon dels troligen dr med om att skapa den och dels kan
stdllas till svars infér den om det egna eller medarbetares beteende avviker fran den
norm som organisationskulturen stadgar (2.3.2). Inom den ideella organisationen bygger
medlemskapet pa ett intresse och ar frivilligt, ndgot som kan paverka ledarnas roll i
forhallandet till organisationskulturen 1 och med att ett gemensamt intresse é&r
grundliggande for organisationens existens. I den privata organisationen skapas en
organisationskultur dels genom den sociala samvaron som ledarna gang pa gang
framhaller men ocksé det faktum att organisationens existens dr beroende av vinst,
nagot som ledaren inte kan bortse frin 1 sitt ledarskap. I den offentliga organisationen
skapas en organisationskultur dels genom det uppdrag som finns men dven genom
ledarnas uppfattning om vikten av engagemang, uppmuntran och paverkan. Att paverka
organisationskulturen dr ocksa ett sitt att paverka medarbetare i en viss riktning, bland
annat mot organisationens mal (2.3.2). Denna tendens kan vi frdmst se i den privata
organisationen ddr de vardagliga samtalen kan fylla en siddan funktion. I den ideella
organisationen som baseras pa ett frivilligt medlemskap ar det inte lika tydligt hur
ledarna kan ”styra” kulturen, dven om ett mer spontant vardagligt smaprat kanske har en
storre plats 1 denna organisation dn 1 de andra tva. Genom att paverka, engagera och
uppmuntra sina medarbetare bland annat genom att erbjuda dem utbildningar paverkar
de offentliga ledarna organisationskulturen pa sétt och vis medarbetarna i den riktning
de vill.

Ledarskap ar utan tvekan en viktig del av organisationskulturen och detta méarks framst
genom att manga av ledarens uppgifter har att géra med vérderingar, normer, kénslor
och tankar, sdvil hos dem sjélva som hos medarbetare, kollegor och chefer. En vig mot
Okad forstaelse for organisationskulturen och den identitet som ryms i denna &r via
kommunikation. Inom den ideella organisationen skapar ideologin en identitet och det
ar pd den man bygger marknadsforing och medlemsrekrytering (2.2.3.1). Det dr
ideologin/identiteten som ligger till grund for det intresse och den glod som de ideella
ledarna och medlemmarna har. De privata ledarna menar att man alltid méste utgé fran
foretagets basta och ha dess policies i dtanke niar man handlar vilket ger en bild av en av
den privata organisationens identitetsaspekter. Den offentliga organisationens identitet
bygger delvis pa den ideologi som beslutsfattarna (politikerna) tillhor och en intressant
aspekt dr att denna ideologi kan fOréndras efter ett val. Ocksd den formaga till
anpassning som detta kraver dr en del av den offentliga organisationens identitet.
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5.2.3 Kommunikation

I de olika organisationstyperna har ledarna manga uppfattningar som ér likartade da det
giller vad som ar wviktigt 1 deras ledarskap och samtliga nidmner
kommunikationsrelaterade faktorer som att vara lyhord, lattillginglig, tydlig och
diskutera samt att svara pa fragor frdn medarbetare. Att den kommunikativa, eller
informationsmaéssiga och interpersonella ledarrollen som Mintzberg (1980) viljer att
dela upp den i (2.3.1), ar viktig &r inte sa konstigt d& ledarskapet for med sig en odndlig
strom av moéten med minniskor och en stor midngd information att forhélla sig till,
nagonting som samtliga ledare dr medvetna om dven om de har olika sétt att arbeta med
det. Det dr en av ledarskapets viktigaste uppgifter att skapa och forvalta ett socialt
ndtverk med ménniskor bade 1 och utanfor organisationen. Exempel pa “nitverkande”
frdn de organisationer vi tittat ndrmare pd &r till exempel for de offentliga ledarna
kontakten med den ndmnd och forvaltning som verksamheten gar under, for de ideella
ledarna kontakten med forbundsledningen och for de privata med ledare inom andra
affarsomraden. En forutsittning for att kommunikationen ska fungera &r att siandare och
mottagare ldgger samma mening i budskapet (2.3.3) och detta kridver Omsesidig
paverkan mellan ledare och medarbetare for att skapa gemensamma referenspunkter.
Olika sdtt att bidra till detta &r diskussion, vilket ses som viktigt i alla tre
organisationstyper, samt sméprat och observationsrundor, en ledare menar till exempel
att h-n "forséker ga runt forsta timmen och vara lite social”, vilket framst verkar ske
som en medveten strategi i den privata organisationen. I den offentliga organisationen
vill man av samma anledning engagera medarbetare exempelvis genom att erbjuda dem
utbildning och pa det viset "bearbeta dem som man vet, eller tror sig veta, har en viss
formdga till att gora en viss sak”.

Inom de olika organisationerna finns en liknande syn pd kommunikationen nedat och
uppat det vill sdga fran ledaren till medarbetarna och frdn medarbetarna till ledarna.
Mycket av den kommunikativa roll en ledare har handlar om att ge medarbetare
tillracklig information och att genom detta dka insikten om medarbetares eget arbetes
betydelse 1 ett storre sammanhang (2.3.3). Ett exempel pd detta &r att man inom den
ideella organisationen ser det som viktigt att besvara fragor frdn medlemmarna, inom
den privata kan detta ske i1 de vardagliga samtalen och inom den offentliga
organisationen dr det detsamma som att forankra uppdraget och pa sd vis gora
medarbetare medvetna om arbetets betydelse. Hur ledare viljer att strukturera och
kanalisera kommunikation kan vara en indikator pd hur denne véljer att utva sitt
ledarskap, och kommunikationen dr dven en viktig grund for motivationsskapande
(2.3.3). Detta ér nigot som samtliga ledare inom de olika organisationstyperna verkar
vara medvetna om och de verkar dven vara ndjda med hur kommunikationen é&r
strukturerad och kanaliseras d4 samtliga ledare tycker att kommunikationen mellan dem
och medarbetare fungerar bra. I den ideella organisationen ar formedling av information
nagot som ses som viktigt 1 ledarskapet. I den privata organisationen handlar
kommunikation fridmst om kontakten med medarbetare, moten, vardagliga samtal,
coachande samt utvecklingssamtal. De offentliga ledarna nidmner angaende
kommunikation respons frdn medarbetare som nagot viktigt samt att forankra det
befintliga uppdraget (2.3.1).

Samtliga ledare pratar om en dppen relation till medarbetare men inom den privata och
offentliga organisationen menar man att det i denna relation maste finnas en viss distans
“man kan inte vara bundis med alla, det gar inte - det tror jag dr fel ledarskap”. Detta
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kan ha att gora med att beslut kan forsvdras om konsekvenserna av dem pa ett eller
annat sitt kan innebéra konflikter (2.3.1). Anledningen till att de ideella ledarna inte
ndmner distans till sina medarbetare kan vara att hierarki i ndgon form inte tjdnar
organisationens syften samt att medlemskapet bygger pa frivillighet och demokrati. En
Oppen relation och smaprat Okar ledarens mojligheter att forklara och forankra
dokument (2.3.3). En 0ppen relation dir diskussion sker och fragor besvaras kan ocksa
vara ett sétt for ledare att underlétta arbetet for sina medarbetare (2.3.1).

5.2.4 Handlingsutrymme

Handlingsutrymmet paverkas generellt av den organisationstyp som ledaren dr verksam
inom (2.3.4). Detta kan komma till synligt uttryck i1 de handlingsplaner,
verksamhetsplaner och uppdrag som finns inom de olika organisationerna. Dock kan vi
se att graden av bundenhet till dessa dokument verkar variera; inom den ideella
organisationen finns dokument men vad arbetet handlar om adr mycket beroende av det
aktuella ldget i omgivningen, inom den privata organisationen finns policies som
ledarna bor ha 1 dtanke da de arbetar for foretagets basta men som inte verkar anvéndas
aktivt och inom den offentliga organisationen ndmns upprepade ganger hur viktigt det
ar att halla sig till det givna uppdrag man har. Organisationsbundna begrinsningar kan
alltsd komma till uttryck genom savil externa som interna regler samt politiska system
och resurser (2.3.4).

Ledarna inom de olika organisationstyperna ser alla sitt handlingsutrymme som stort
men begrinsat av olika faktorer. Inom den ideella organisationen dr begrdnsningen en
handlingsplan samt att besluten maste g via styrelsen. Inom den privata organisationen
ar handlingsutrymmet frimst begridnsat av redovisningsplikt till nidrmsta chef. De
offentliga ledarnas handlingsutrymme ses dven det som stort men begrénsat av politiska
beslut, det aktuella uppdraget, resurser samt ansvaret gentemot kommuninvanarna
(2.3.4). Ingen av ledarna nimner att de kdnner sig begransade ur en ekonomisk aspekt.
Overgripande finns det ett relativt stort utrymme for de olika ledarna att tolka de
uppgifter de har och de befintliga mélen men dven vilka metoder som kan anvéindas och
hur det uppnadda resultatet véirderas dr sadant som ledarna i huvudsak kan paverka
sjdlva (2.3.4).

Handlingsutrymmet kan paverkas genom ledaren i olika hog grad kan vara med och
paverka mal, struktur och resurser (2.3.4). De ideella ledarna, i egenskap av
styrelseordforande samt vice ordforande, bor kunna paverka pé ett eller annat sétt just
genom sitt styrelseuppdrag. Mgjligheten for de privata ledarna att paverka mél, struktur
och resurser ar relativt stora dd de pa sina avdelningar har ett eget resultat- och
budgetansvar samt planerar det kommande aret pd egen hand. Dock har de en
redovisningsplikt till ndrmsta chef. Arbetet for de offentliga ledarna priglas i stor
utstrackning av det politiskt bestimda uppdrag som finns, detta kan ses som en
begransning i ledarnas mojlighet att expandera sitt handlingsutrymme eftersom de inte
verkar kunna paverka mal, struktur och resurser i sérskilt stor utstrickning.

Manga beslut kan ocksa grundlidggas genom det kollektiva och vardagliga smapratet
(2.3.4), nagot som verkar forekomma inom den ideella organisationen i och med den
vikt som ldggs pa det sociala sammanhanget och trivseln. Viktigt dr dock att inte
glomma att demokrati dr en grund for den ideella organisationen och att beslut dirmed
maste fattas formellt (tabell 1). Vikten av smapratet 4r ndgot som starkt uttrycks i den

39



privata organisationen och didrmed kan ledaren genom att delta 1 detta paverka de
kollektiva uppfattningarna och i och med detta sitt handlingsutrymme. Inom den
offentliga organisationen kan smépratet ses som viktigt d& det i 6vrigt kan vara svart for
den enskilde ledaren att pdverka de méil, resurser och strukturella aspekter som ingér i
uppdraget. Smépratet framhaélls av de offentliga ledarna genom att de papekar vikten av
exempelvis léttillgédnglighet, engagemang och diskussion.

Genom att tolka de uppgifter, mal, metoder, mojligheter och hinder som ligger till grund
for ledarskapet, skapar sig ledarna sitt handlingsutrymme (2.3.4) och intressant att
notera hir dr de ideella ledarnas olika perspektiv pa just detta. Medan en av dem menar
att h-n skulle kunna foreta sig i1 princip vad som helst ”jag har stort handlingsutrymme
men nyttjar det inte” menar den andra att h-n ar begransad i och med att beslut maste ga
via styrelsen men att handlingsutrymmet dérefter &r relativt stort. Bida dessa
uppfattningar har att gora med den tolkning av situationen som respektive
intervjuperson gor. Den tolkning som gors av ledarna inom den privata organisationen
angdende uppgifter, mal, metoder, mojligheter och hinder verkar frimst handla om att
det stills krav pa ledarna frdn ménga olika hall “du har kraven nerifran, du har kraven
uppifran, du ska stdlla krav nerdt, du ska stdilla krav uppat - alltsa det dr vdildigt manga
kanaler”, dock verkar de direktiv ndrmsta chef ger pdverka handlingarna frimst (2.3.4).
De tolkningar som ledarna inom den offentliga organisationen gor géllande uppgifter,
mal, metoder, mojligheter och hinder handlar mycket om dels att varje medarbetare
”blir sedd” dels att det 4r méinga anstillda samt att kontakten med forvaltningen ar
viktig (2.3.4).

5.2.5 Situationsanpassat ledarskap

Teorierna om det situationsanpassade ledarskapet bygger pa att situationen har en
avgorande roll for ledarskapet da den kriaver anpassning och flexibilitet, till exempel 1
frdga om relationen med medarbetarna (2.3.1.2). Sddant som bestammer situationen kan
vara, miljomaéssiga, arbetsmissiga och personliga faktorer samt den bas som finns for
ledarskapet och det grundldggande arbetet (2.3.1.2). Mintzbergs (1980) uppdelning i tre
typer av ledaruppgifter, den interpersonella, den informationsméssiga och den
beslutsfattande, far olika stor betydelse i olika situationer (2.3.1). I vart material kan vi
se att den beslutsfattande ledarrollen &r viktigare 1 den privata och den offentliga
organisationen &n vad den forefaller vara i den ideella i och med att besluten dér méste
fattas gemensamt med styrelsen. Vi kan ocksd se att dven om till exempel den
informationsmaéssiga ledarrollen ses som viktig i samtliga organisationstyper tar den sig
olika uttryck. Exempel pa detta kan vara da de ideella ledarna lyfter fram vikten av att
kunna svara pa fragor, de privata ledarna forekommer fragor genom information i form
av till exempel veckomeddelanden, medan de offentliga ledarna anvénder sig av en rad
olika sorters moten for att informera de anstillda. Aven den interpersonella ledarrollen
ses som viktig i alla de organisationer vi undersokt och priglas av en strdvan efter
Oppenhet gentemot medarbetarna, d4ven om denna i den privata och offentliga
organisationen dven tycks vara kopplad till en viss distans.

Hersey & Blanchards (1993) begrepp task behavior och relationship behavior handlar
om vad som star i fokus for ledarskapet, uppgiften som ska utforas eller medarbetarna
som ska utfora den. Ledarna tycks stéllas infor situationer dd det ena véger tyngre dn det
andra och att detta ar ett sétt att anpassa ledarskapet till situationen (2.3.1). Generellt
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tycks den ideella organisationens ledare oftare falla tillbaka pa ett relationship behavior
i och med att trivsel #r en grundliggande forutsittning for arbetet. Aven inom den
privata och den offentliga organisationen verkar ledarnas uppgifter frimst préiglas av
relationship behavior d&ven om dessa tva begrepp hér blir en aning missvisande da den
privata och den offentliga organisationen bygger sin verksambhet, sin task, pé relationer
till kunder respektive elever.

Ledarna inom samtliga organisationer ndmner pa ett eller annat sétt att de tror att deras
erfarenhet har betydelse for hur de utdvar sitt ledarskap, "... desto fler situationer du
varit inne i och diskuterat eller varit med i. Har du inte varit med i dem dr det en fordel
att du har genomgdtt dem i en utbildning...desto fler sana hdr situationer du packar i
ryggsdcken, desto bdttre blir du”. Personliga egenskaper ar viktigt att se som en resurs
om ledare besitter formagan att anpassa sig till nya situationer, dock finns det
“ryggsackspackning” som helt forlorar sitt virde i nya situationer, till exempel nédtverk
och organisationsbundna erfarenheter. Aven om ledare kan applicera sina tidigare
erfarenheter for att bemistra en ny situation dr det ocksad viktigt att utveckla nya
fardigheter (2.3.1.2). En forutsittning for att ledarna ska kunna se vad som krévs i olika
situationer och anpassa sig och sitt ledarskap efter det, ar alltsa att de far mojlighet att
utveckla sin kunskap genom sédvil erfarenheter som ledarskapsutbildning av olika slag.
Det finns mojligheter till utbildning for samtliga intervjupersoner, dock varierar
intresset for detta hos ledarna. De ideella ledarna anser sig varken ha tid for eller behov
av ledarskapsutbildning och detta leder ocksa till att de inte vet riktigt vilka mdjligheter
till detta de har inom organisationen. Inom den privata organisationen pagar utbildning
for samtliga ledare och dven om vara intervjupersoner kanske inte ser nyttan av allt som
ingér i denna sa "finns det vissa guldkorn”. Ledarna inom den offentliga organisationen
ar valdigt positiva till utveckling av savil sig sjdlva som personalen eftersom de ser
detta som ett sitt att paverka och engagera medarbetare och att sjdlv halla sig
uppdaterad.

6. Diskussion

6.1 Rationalistiskt och systemteoretiskt perspektiv

Genom den analys vi gjort mirker vi att de olika organisationstypernas grund samt
metoder for méluppfyllelse till stor del dr grunden for det som ledarna uppfattar som
sina viktigaste uppgifter. En intressant vinkling av detta dr hur ledarna inom de olika
organisationstyperna véljer att prioritera sina uppgifter och vad det tycker ar viktigt i sitt
ledarskap. Med hjdlp av tabell 2 i vart resultatkapitel kan vi se att det finns manga
likheter mellan vad som ses som viktigt i de olika ledarskapen men ocksa att ledarnas
uppfattning om vad som ar viktigt ibland skiljer sig &t. Ur en rationalistisk
organisationsteori kan man spekulera i huruvida detta dr en f6ljd av de behov som finns
inom organisationen eller om det till stor del dr en f6ljd av ledarens egna behov och syn
pa ledarskapet och organisationen. Om vi i stillet ser pd det ur ett systemteoretiskt
perspektiv, kan vi se dessa uppfattningar som en foljd av och péverkan fran de olika
system som ledaren far input” frdn och ger “output” till i sin ledarroll.
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Ledarna inom samtliga organisationstyper har nagon form av styrdokument att ta
hénsyn till 1 sin roll som ledare. Samtliga av dessa dokument fyller pé ett eller annat sétt
en funktion ndr det géller att stotta ledaren i dennes agerande (planera, organisera,
kontrollera) for att nd de mal som organisationen har, ndgot som dr en av
utgdngspunkterna i den rationalistiska organisationsteorin. I detta sammanhang &r
information och kommunikation viktiga redskap i arbetet med att forankra mél och
visioner. Intressant dr dock att det finns vissa skillnader mellan hur viktiga
styrdokumenten anses vara inom de tre organisationstyperna och ocksa 1 det sétt pa
vilket dessa redskap anvéinds. Nagot som framhalls som viktigt av samtliga ledare ar att
vara lyhord, lattillgdnglig och tydlig. Dessa tre faktorer kan &dven dem ur ett
rationalistiskt organisationsperspektiv ses som metoder ledaren anvinder for att
uppfylla de mal som finns. Ur ett systemteoretiskt perspektiv daremot kan vi gora
tolkningen att de formella dokumenten spelar mindre roll och att det istillet ar relationer
och befintliga system som har den dvergripande betydelsen for ledarskapet.

Vi kan i de rationalistiska organisationsteorierna ana att det ldggs ett stort ansvar pa
ledaren som inte bara ska sdkerstilla utan dven i vissa fall upprétta metoder for att na
mal och &ven se till att andra behov i organisationen tillfredsstills. Déarfor kan det
sociala behovet som finns ses som ett ansvar for ledaren att fylla, ett ansvar som
samtliga ledare uttrycker att de 4r medvetna om och ser som viktigt. De podngterar alla
vikten av att ha roligt och trivas och skapa delaktighet genom till exempel diskussion
och att ledarna “ser” medarbetarna. Enligt de rationalistiska organisationsteorierna
syftar dven denna behovsuppfyllelse i forldngningen till att uppnd organisationens maél
och vi kan ana att det fortroende och de goda relationer som skapas i och med att
medarbetarna trivs och kédnner sig delaktiga gér dem mer motiverade i det dvergripande
arbetet mot organisationens mal. Om vi ddremot ser detta ur ett systemteoretiskt
organisationsperspektiv kan man se relationer som ett system eller som viktiga
komponenter 1 ett storre system. Om inte relationerna fungerar, savidl inom
organisationen som mellan organisationen och dess omgivning, till exempel som en
foljd av att de sociala behoven inte tillfredsstills, kommer organisationen, enligt en
systemteoretisk ansats, inte att ”6verleva”.

De privata ledarnas handlingsutrymme kan diskuteras ur systemteoretisk synvinkel da
det dr begrédnsat av ett system dér redovisningsplikt till ndrmsta chef dr en del. Ur en
rationalistisk vinkel skulle denna redovisningsplikt kunna ses som en formell metod for
att uppnd organisationens mal och dessutom fylla behovet av den kontroll som
ledarpositioner ofta bygger pé. I den ideella och den offentliga organisationen begrinsas
ledarnas handlingsutrymme av dokument, beslut och resurser. Allt detta kan enligt de
rationalistiska organisationsteorierna ses som metoder for att nd organisationens mal
men man kan ocksd i detta sammanhang stélla sig fragan var dessa teorier har sin
vandpunkt. Nér blir ledarens behov av handlingsutrymme sd stort och viktigt att
formella metoder som till exempel styrdokument fér sté tillbaka? Ur ett systemteoretiskt
perspektiv kan styrdokument och resurser ses som delar av ett system som dels syftar
till att stddja och gora verksamheten och ledarskapet mojligt &ven om de ibland kan
upplevas som begrinsande. Samtliga ledare anser sig dock ha ett relativt stort
handlingsutrymme da de, samtidigt som det finns maldokument, har ett relativt stort
utrymme att tolka de uppgifter dessa mal innebdr. Aven att vilja metoder for att
uppfylla dessa mal dr sddant som de i huvudsak kan pédverka sjilva. D4 ledaren véljer
ledarskapsstrategi kan man se det som att relationer, sociala system och mdjligheterna
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till bra flode genom vél fungerande input/output, utgér en viktig grund for besluten ur
det systemteoretiska perspektivet medan man inom rationalistisk organisationsteori
skulle anta att dessa val grundas pa strivan efter méaluppfyllelse.

En intressant aspekt av savél rationalistisk som systemteoretisk organisationsteori &r
vad som é&r syftet med respektive organisationstyp. Inom den ideella handlar det framst
om en ideologi, i detta kan vi se spir av sdvdl en rationalistisk syn som en
systemteoretisk. Detta darfor att det finns ett tydligt grundlaggande mél men att arbetet i
nista steg handlar om ett system som bygger pa frivilligt och oavlonat arbete. Aven den
privata organisationen, vars ldgsta mal att dverleva pd marknaden, kan tolkas ur bada
perspektiven, dels genom att méilet att gd med vinst skapar ett behov av metoder som
sakerstiller till exempel effektivitet och dels genom att organisationens Overlevnad
bygger pa stor hinsyn till omgivningen (marknaden) och dess paverkan. Inom den
offentliga organisationen kan man se det som att malen och metoden far sin utformning
genom det politiska uppdraget, samtidigt som man hir i allra hogsta grad dr beroende av
det system som omgivning utgor, exempelvis vilket politiskt parti som ar vid makten
och systemet som kommuninvénarna utgor.

I analysen kan vi tydligt se vikten av kommunikation for att ett ledarskap ska fungera
tillfredsstédllande for savél ledaren sjidlv som medarbetarna. Delar av kommunikationen
som framhalls som viktigt och som vi frimst kopplar till en rationalistisk
organisationsteori dr sddant som exempelvis mdten vilket dr en relativ uttalad metod for
att nd de mal organisationen har. Om daremot organisationens kommunikation ses ur ett
systemteoretiskt perspektiv skulle olika former av nétverk kunna ses som system 1 sig
som stracker sig over “grianserna” pa de system som varje organisation utgor. Négra
exempel pa detta skapande och uppritthallande av nitverk &r de offentliga ledarnas
kontakt med ndmnd och forvaltning, de ideella ledarnas kontakt med forbundsledningen
och de privata ledarnas kontakt med ledare inom andra affirsomraden.

Vikten av en Oppen relation framhélls av samtliga ledare, och kopplat till en
systemteoretisk ansats kan vi se att ledarna ldgger stor vikt vid upprétthallandet av det
system som organisationen utgdr, genom att de i hog grad fokuserar pé relationer och
ser det som en viktig del av sitt ledarskap. En rationalistisk syn pd detta kan dock vara
att de Oppna relationerna ar en uttdnkt metod fOr att pa 1ang sikt na organisationens mal.

Vilka kommunikationskanaler som finns tillgingliga och hur vil dessa fungerar kan ge
en bild om hur ledarskapet utdévas och hur visioner och mél inom organisationen
formedlas och forankras. Som vi tidigare sett kan detta urskilja pd olika sétt 1 de olika
organisationstyperna. Bakom ledarens prioriteringar av kommunikationskanaler kan
laggas bdde rationalistiska och systemteoretiska forklaringsmodeller eftersom man kan
se dessa prioriteringar som bade resultatet av ett beroende av relationer och en strivan
efter maluppfyllelse.

6.2 Situationsanpassat ledarskap

Det ir intressant att se hur samtliga ledare lyfter fram att de tror att erfarenhet spelar roll
for deras ledarskap samtidigt som det finns ett intresse for utbildning hos méinga av
dem, dven om de ideella ledarna inte anser sig ha tid med detta. Vi kan hérigenom
urskilja en medvetenhet hos samtliga ledare om att ett ledarskap maste kunna férandras
beroende pa vilken situation det utovas i. De olika situationer som ledarna stills infor
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handlar till stor del om organisationens uppbyggnad och de fOrutsittningar som
dérigenom finns for ledarskapet och inte s& mycket om hur ledarskapet utfors rent
praktiskt. En annan faktor som péverkar situationer dr den miljo ledarskapet utdvas
inom, och sjdlvklart paverkar detta dven ledarna i denna studie, dock kénner vi att det ar
svart att uttala oss om andra aspekter av detta dan dem vi redan har analyserat. De
arbetsmaéssiga situationerna handlar mycket om de uppgifter de utfor, vilket verkar vara
tydligt for dem och dir de ofta litar pa sina erfarenheter sedan tidigare. De
interpersonella, informationsméssiga och beslutsfattande rollerna som kan finnas 1 ett
ledarskap &r alla vanligt forekommande i samtliga organisationstyper. Gillande fask
behavior och relationship behavior kan vi mdjligen se en tendens att det som ndmns
som task behavior dr ndgot mer styrt av de organisatoriska forutsittningar dn det som
ndmns som relationship behavior. Det star klart att relationer spelar en allt storre roll i
dagens arbetsliv om ledaren ska kunna motivera och engagera sina medarbetare och pa
sa vis bibehélla/oka effektiviteten.

6.3 Slutsatser

Som ett resultat av den forforstaelse (se 3.1.2) vi hade infor arbetet med uppsatsen hade
vi naturligtvis ocksé tankar kring hur resultatet skulle bli, och var kénsla var, som vi
tidigare ndmnt, att vir studie skulle visa att organisationstypens specifika drag spelar
stor roll for hur ledarskapet utovas. Denna uppfattning &r nagot som vi med anledning
av var analys har fitt anledning att revidera, da vi kommit fram till att det finns fler
likheter dn skillnader mellan ledarskapet 1 de olika organisationstyperna. Skillnaderna
beror troligtvis till viss del pa de forutséttningar som respektive organisationstyp ger da
vi ser att de 1 manga fall ar relaterade till organisationstypens mal, men de kan ocksé
vara en kombination av detta och ledarnas formaga att se vilket ledarskap som krévs i
en viss situation/organisation och anpassa sitt ledarskap efter det. Vi anser att detta
pekar i riktning mot att ett ledarskap aldrig kan stéllas fritt i forhallande till de specifika
dragen hos den organisationstyp som det utdvas inom, vare sig det giller
organisationens mal eller de konsekvenser dessa far for ledarens uppgifter,
organisationskulturen, kommunikationen och ledarens handlingsutrymme. Det dr dven
viktigt att se ledarskapet i forhallande till organisationens omgivning och dirfor bor inte
betydelsen av olika organisationstypers forutsittningar for ledarskapet 6verdrivas.

6.4 Sammanfattande kommentarer

Stindiga forandringar dr idag en forutsdttning som alla organisationer méste leva med.
Det kan rora sig om &r ny teknik, nya sétt att kommunicera, ny kunskap och
fordandringar 1 ekonomi och politik. Detta resulterar i att det stdlls stora krav pé alla
organisationer, oavsett organisationstyp, och att flexibilitet blir en forutséttning for
overlevnad (Ekman, 2003). En av konsekvenserna av detta blir att de stindiga
forandringarna oavbrutet omformar de befintliga forutsittningarna for ledarskapet och
detta verkar ske oavsett vilken organisationstyp ledaren dr verksam inom. De olikheter
som vi har urskiljt i ledarskapet inom olika organisationstyper verkar till allra storsta
delen baseras pd de speciella fOrutsittningar som ligger till grund fo6r respektive
organisationens existens och det gar darfor inte att siga att ledarskapet dr en direkt
produkt av organisationstypen utan snarare att organisationstypen idr en av manga
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faktorer som resulterar i hur ledarskapet utdvas. Ledarskapet kan ses som ett resultat av
den situation det utdvas inom och maste déarfor utvecklas 1 takt med sévil
organisationen som vérlden runt omkring. Det grundldggande motivet for organisationer
1 strivan efter ett bra ledarskap som vi nimnde i inledningen verkar dock besté; att med
hjidlp av ledarskap forbéttra situationen i en grupp eller organisation avseende till
exempel motivation, effektivitet eller produktivitet (Jacobsen & Thorsvik, 2002).

Under arbete med var uppsats har vi ménga ginger varit tvungna att géra avgransande
val for att fa ett storre djup och tydligare fokus i den slutliga produkten. Detta har i
manga fall inneburit att vi varken haft tid eller mgjlighet att gd in pa ytterligare
perspektiv som vi funnit intressanta. I och med detta har vi insett den oéndliga méngd
omradden som tangerar det omrade vi valt att undersdka, och den oédndliga méngd
aspekter som finns pd de dmnen vi faktiskt tar upp. Vi tog 1 ett tidigt skede beslutet att
vi inte hade for avsikt att 14gga ndgon form av genusperspektiv pa vart resultat och det
var inte heller ett av vara urvalskriterier, men vi ser detta som en intressant vinkling
som vidare forskning skulle kunna ta fasta pa. Ett annat &mne som skulle kunna vara
aktuellt for vidare forskning &r att titta pa hur ledare som har ett dubbelt” ledarskap, det
vill sdga dels &r ledare i professionen men éven inom nigon form av ideell organisation,
ser pd dessa tvé olika ledarskap och vilken nytta han/hon kan dra av det ena i utévandet
av det andra och vice versa. Ytterligare ett uppslag for vidare forskning skulle kunna
vara att gora ndgon form av longitudinell studie dér ledare intervjuas vid flera tillfillen
over tid for att se om synen péd ledarskapet fordndras och detta skulle dven kunna
jdmforas med de fordndringar som intraffat i den organisation ledaren dr verksam i.
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Bilaga 1 - Intervjuguide

Bakgrund

e Arbetsuppgifter?
e Hur ldnge har du arbetat pa din nuvarande position?
e Hur ldnge har du arbetat inom den hér organisationen?

e Tidigare ledarskapserfarenheter?

Organisation

e Vilken typ av organisation arbetar du i?
e Hur ér organisationen uppbyggd?
Huvudman?
e Beskriv din organisation?
Struktur?
Kommunikation? (t ex fungerande informationsflode?)

Kultur? (t ex &r ndgon del av organisationskulturen uttalad, t ex i form av
policydokument?)

e Hur ser organisationens historia ut ur ett fordndringsperspektiv?

Vad har paverkat organisationen i form av t ex lagstiftning, fordndrade
direktiv, annat?

Ledarskap

- Vad ér ledarskap for dig?
Beritta om ditt eget ledarskap?



I relation till organisationen/medarbetare

Vilka ar dina arbetsuppgifter? (befattningsbeskrivning)
Beskriv en vanlig dag pa ditt arbete?
Vad prioriteras, vad ér din priméra uppgift?
Hur uppfattar du ditt handlingsutrymme?
Vad paverkar ditt handlingsutrymme?
Vem styr dina arbetsuppgifter?

Hur anvinder du eventuella méaldokument for ledarskap? (som
stod/riktlinjer?)

Vilken roll har du i att nd organisationens méal?
Hur upplever du dina padverkansmdjligheter inom organisationen?

Har storre fordandringar skett i organisationen som har paverkat ditt ledarskap?
Positivt?

Negativt?

Vilka krav/forvantningar stélls/finns pé dig som ledare?
Beskriv varifran dessa krav/forvintningar kommer?
Vad anser du vara viktigast i ditt ledarskap?
Vilka egenskaper virdesétts hos dig som ledare?
Kompetens?
Personliga drag?
Vilken roll spelar relationer for ditt ledarskap?
Hur tror du att ditt ledarskap paverkar dina medarbetares prestationer?

Hur ”néra” dina medarbetare arbetar du?

I relation till utbildning

Har du genomgatt ndgon form av ledarutbildning?
Pé din nuvarande position?

Tidigare utbildningstillfillen som du upplever paverkar ditt ledarskap
idag?

Behov i dagsldget?



I relation till sig sjalv

- Vad motiverar dig i ditt ledarskap?

Vad upplever du som den intressantaste delen av ditt ledarskap?

Ovrigt

— Kommentarer, tankar, fortydliganden, be IP gora rangordning och ev. aterkomma till
0SS.

— Fréga om vi far aterkomma med eventuella extrafragor och vart?



