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Abstract

Swedish non-profit organizations face problem activating their members and engaging them in
voluntary work. This study aims to contribute with new knowledge on the conditions for
leadership in voluntary work. The study was conducted with a qualitative approach. 12 deep
interviews and 3 group interviews were made with board members in local associations of
Swedish Nature Conservation. The interviewees’ views on challenges and strategies in the
management were in focus. The results proved that stimulating the member’s intrinsic
motivation is the main challenge for the leadership, however there is a diversity of viewpoints
of what is affecting this motivation. This was described in four explanatory models: life puzzle,
commitment, group dynamics and power structures. The analysis based on Self-Determination
Theory and Integrated Autonomy Theory showed that the leadership creates conditions for the
members to develop intrinsic motivation by balancing four principles: focus the individual,
work together, avoid coercion and active leadership.
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Utan piska och morot

Om forutsittningarna for ledarskap och hallbar motivation i ideellt arbete

Aron Schoug

Sammanfattning

Svenska ideella foreningar stir idag inf6r stora utmaningar med att fi medlemmarna att
engagera sig aktivt i det ideella arbetet. Syftet med denna studie &r att bidra med kunskap
om forutséttningar och villkor for ledarskap i ideellt arbete. Studien genomfordes med kvalitativ
metod och 12 djupintervjuer samt tre fokusgruppintervjuer med styrelseledaméter i négra av
Naturskyddsforeningens lokalfdreningar utgér det empiriska materialet. Fokus i intervjuerna lag
pa informanternas syn pa utmaningar och strategier i styrelsearbetet. I resultaten framkom att
stimulerande av den inre motivationen &r den huvudsakliga utmaningen i det ideella ledarskapet
men att det finns stora variationer i synen pa vad som paverkar denna motivation vilket
sammanfattades i fyra forklaringsmodeller: livspussel, engagemang, gruppdynamik och
maktstruktur. Resultaten analyserades utifrén Self-Determination Theory och Integrerad
Autonomi-teorin och det visade sig att ledarskapet skapar forutséttningar for medlemmarna att
utveckla inre motivation genom att balansera fyra principer: utgd fran individen, arbeta
tillsammans, undvika styrning och aktivt ledarskap.

Nyckelord
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Inledning och bakgrund

Ideellt arbete &ar viktigt. For det forsta eftersom det kan bidra till skapandet av ett battre samhille
och for det andra eftersom det kan skéinka mening och tillfredsstéllelse till de som véljer att
engagera sig i det. Féreningar som organiserar ideella krafter utgr frdn en idé om hur samhéllet
ska bli béttre och verksamhetens mal &r just att férverkliga denna idé. Dessutom skapar de
ideella organisationerna mervérden for samhéille och medlemmar genom sitt sitt att arbeta.
Enligt Lundstrdm & Wijkstrém (1995) hérleds byggandet av det svenska samhéllet med sin
vélfardsstat, sina sociala skyddsnét och sina internationellt sett sma klyftor i inkomstférdelning
och utbildning ofta till 1800-talets folkrdrelser och den héga grad av ideella organisering i
foreningslivet som ses som ett arv fran denna tid. Genom att féra ménniskor samman och
kanalisera den spontana fordndringsviljan i en gemensam riktning bidrar organisationerna till
kénslan av delaktighet i samhéllet vilket stérker och utvecklar demokratin. Forfattarna menar att
befolkningens mobilisering i breda, demokratiska organisationer dr en viktig foreteelse i den
svenska sjélvforstaelsen och lanar in Putnams begrepp civilitet (civic-ness) dvs. ett métt pa det
sociala kapitalet i ett samhille. Enligt Putnam &r den civilitet som existerar i ett samhélle den
starkaste indikatorn for savil en demokratisk som en ekonomisk utveckling eftersom den
bygger upp en allmén grund av tillit och 6msesidigt fortroende mellan ménniskor. Det sociala
kapitalet foljer individen som ett slags kredit och underldttar samarbete ménniskor emellan pa
helt andra omréden &n dér det ursprungligen uppstod. Den svenska befolkningens héga
organiseringsgrad och aktiva deltagande i ideellt arbete indikerar en hég grad av civilitet och
Putnam placerar, i sin forskning som omfattar ett 50-tal linder, Sverige pé forsta plats med
avseende pé grad av socialt kapital (ibid). Detta vérldsrekord kan hérledas till det tidiga 1900-
talets folkrorelseorganisationer, vilka &n idag utgér en stor del av den svenska ideella sektorn.
Berg & Jonsson (1991) definierar folkrérelseorganisationer som "rikstdckande organisationer
med idéméissiga program for ménniska och samhille” (s. 75). Bostrém, Forsell, Jacobsson &
Hallstrém (2004) visar att det ideella arbetet och engagemanget inom dessa organisationer idag
har fyra centrala funktioner i samhéllet: 1) bidra till samhérighet och identitet bland
medlemmarna, 2) etablera ett kat samhéllsansvar, 3) fostra ett demokratiskt tdnkande genom
tillampande av demokratiska arbetsformer och 4) sprida idéer. Pa den individuella nivan ger
engagemanget i dessa organisationer mojlighet till ldrande, samhérighet, glddje och mening
genom att f4 vara en del av ndgot man tycker &r viktigt (Hultén & Wijkstrém, 2006).

Med tanke pé de positiva effekter som det ideella arbetet har borde det inte vara nagon konst att
fa folk att engagera sig. Roster inom det svenska foreningslivet berittar dock om att det blir allt
svarare att {4 medlemmarna att engagera sig aktivt, framforallt ddrf6r att engagemanget ofta
upplevs som oftrenligt med yrkes- och familjeliv (volontédrbyrén, 2012). Detta leder i
forldngningen till problem fér de organisationer som &r beroende av ideellt arbete for att uppné
sina mal. Samtidigt menar Svedberg, von Essen & Jegermalm (2010) att svenskarnas ideella
engagemang &r stérre dn ndgonsin och att det ideella arbetet motsvarar 400 000
helarsarbetstjanster. Ménniskor vill engagera sig och arbeta for ett béttre samhélle men for att
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detta ska vara mojligt méste organisationerna arbeta sa att de kanaliserar engagemanget pé ett
héllbart sétt. Utgdngspunkten f6r denna studie &r att det ideella ledarskapet, dvs. arbetet med att
organisera foreningarnas lokala, ideella arbete, spelar en viktig roll for att skapa férutséttningar
for att medlemmarna ska vilja engagera sig.

Ideellt ledarskap ska i denna text férstds som ett ledarskapsforhéllande dér foljarna &r ideella.
Eftersom ideellt aktiva inte far betalt och heller inte &r juridiskt bundna till organisationen méste
det ledarskap som véxer fram i denna milj6 strédva efter att samordna handlingar och skapa
motivation pé ett sitt som inte kréver traditionell positionsmakt, dvs. genom andra medel &n
piska och morot (Millete & Gagné, 2008). Forutsittningarna for ledarskap tycks alltsé skilja sig
mycket 4t mellan den ideella miljon och den professionella dér positionsmakt genom piska och
morot traditionellt utgjort grunden for chefers mojligheter att influera sina anstélida till st6rre
prestationer och béttre resultat. Tittar man nédrmare pé ledarskapsforskningen ser man dock att
denna bild &r i f6randring och att positionsmakt fétt en alltmer nedtonad roll nér det géller att
skapa motivation bland medarbetarna (S6derstrém, 1991; Stone, Deci & Ryan, 2008). I denna
studie foreslas att det ledarskap som uppstar under de ideella frutsdttningarna alltséa skulle
kunna vara ett ideal i arbetslivet. Detta implicerar det forsta att teorier héimtade frén
ledarskapsforskningen, i synnerhet modern sédan, skulle kunna anvéndas for att analysera det
ideella ledarskapet och dédrigenom bidra till djupare insikter om dess forutséttningar. Vidare
betyder det att en sddan analys &ven skulle kunna bidra till forstéelsen for ledarskap utanfor den
ideella miljon. For att 4 en djupare och vetenskapligt grundad forstéelse f6r berbringspunkterna
mellan ledarskapet i ideellt arbete och det moderna arbetslivet ges hér den bakgrund som
kommer att ligga grund for hur kopplingen mellan ledarskap och motivation forstés i denna
studie.

Till att borja med beskrivs de foérdndrade forutsittningar som ledarskapet har fatt genom
Overgangen fran industrisamhdlle till kunskapssamhélle. Dérpé fors en férdjupad diskussion om
de tv4 sitt att se p& ménniska och motivation som ligger till grund for respektive samhéllsform.
Bakgrunden avslutas med att pavisa att den syn p& ménniska och motivation som dominerar i
dagens organisationer inte 4r kompatibel med dagens samhéllsférhéllanden men att ett
paradigmskifte mot ett mer héllbart ledarskap kan vara pé vig.

Ledarskap i kunskapssamhiliet

Minniskan &r ett flockdjur och har alltid organiserat sig i grupper for att verleva, nd framgang
och 16sa problem. Ledarskap &r en faktor som spelat en viktig roll fér dessa
organiseringsprocesser och deras resultat (Yukl, 2010). Det som varit och ansetts vara
framgéngsrikt ledarskap har dock varierat mellan olika kulturer och samhéllen. Synen pa
ledarskap kan alltsd ségas vara ndgot som foréndras i takt med samhéllsutvecklingen vilket
ocksa syns i ledarskapsforskningen. En f6r denna uppsats viktig distinktion &r skillnaden mellan
ledarskap (leadership) och chefskap (management). Chefskapet handlar om att planera,
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budgetera, bemanna, kontrollera och l6sa problem medan ledarskap innebir att motivera och
inspirera samt att utveckla visioner och ena medarbetarna att arbeta i gemensam riktning
(Kotter, 1990). Enligt Lennerldf (1966) &r chef en formell befattning medan ledarskap ar ett
socialpsykologiskt begrepp som handlar om faktiskt inflytande. Eftersom detta arbete #r inriktat
pé att studera ideell verksamhet dér ledare inte forfogar 6ver chefsmakt i traditionell mening
kommer fokus ligga pa den socialpsykologiska dimensionen.

Enligt Yukl (2010) spelar makt en central roll i den paverkansprocess som ledarskapet innebér
eftersom ledaren pa ngot sétt maste kunna utdva inflytande dver f6ljarna for att de
gemensamma mélen ska kunna uppnés och beskriver, med hjilp av French och Raven, fem
olika maktbaser: beloningsmakt, bestraffningsmakt, legitim makt, expertmakt och personlig
makt. Forfattaren menar att de tre forsta maktbaserna tillsammans utgér det man brukar kalla
positionsmakt, dvs. en makt som vem som helst i samma position skulle kunna utéva, medan de
tva sista &r bestdndsdelarna i personlig makt, dvs. individens férméga att influera sin omgivning
med hjélp av sina personliga egenskaper s&som kunskap respektive karisma, personlighet,
vérderingar osv. Med tanke pa de speciella omstindigheter i ideellt arbete som beskrivits ovan
torde det, i forsta hand, vara den personliga makten som ideella ledare 4r hinvisade till. Under
1900-talet har synen pa ledarskap och de definitioner som forskare inom filtet foreslagit gatt
frdn en hierarkisk och instrumentell syn dér ledarskapet setts som en enkelriktad
paverkansrelation mellan en ledare och en underordnad till ett samspel dér bada parter #r aktiva
(Svenningsson & Alvesson, 2010). Det senare ligger ocksa mer i linje med det som sker i ideellt
ledarskap. An idag &r meningarna delade om hur ledarskap bor definieras. Northouse (2010)
identifierar fyra komponenter som bor ingd som minsta gemensamma nimnare i en modern
ledarskapsdefinition: A) ledarskap &r en process, B) ledarskap inbegriper paverkan, C)
ledarskap uppstar i en gruppkontext, D) ledarskap involverar maluppfyllelse. Utifran detta
foreslér forfattaren foljande definition: "Ledarskap &r en process varigenom en individ paverkar
en grupp individer att uppnd ett gemensamt mal” (s.3). Denna definition tycks vara férenlig med
det ledarskap som utovas i ideell verksamhet eftersom den inte fSrutsétter den maktrelation och
beroendestéllning som finns mellan chef och medarbetare men &nda inte forringar ledarens roll
och funktion. Yukl (2010) beskriver ledarskapet som den process dér ledaren paverkar andra att
forsta och kénna delaktighet i vad som behdver goras samt hur detta kan goras effektivt s4 att
individuella och kollektiva anstrangningar samordnas fr att ni gemensamma méal. Soderfjall
(2012) definierar ledarskap som: ”social paverkan i en for den avgrinsade verksamheten
Onskvérd riktning med en kinsla av valfrihet” (s.80). Valfriheten och frivilligheten som viktiga
aspekter av ledarskapet utgér gemensamma nédmnare for den ideella miljén dér dessa kvaliteter
&r en forutsittning for verksamheten och det kunskapssamhdllets postindustriella arbetssystem
dér de har visat sig vara nycklar till effektivitet. Férutsittningarna for ledarskap i detta system
beskrivs nérmare i nésta stycke.

Utvecklingen frdn produktionssamhélle till kunskapssamhélle medfor nya krav p4 ledarskapet.
En instabil och forédnderlig omvérld och en osdkerhet infor framtiden har gjort att manga slutat
se Taylorismens Scientific Mangagement med sin rationella toppstyrning som en framkomlig
vég, bland annat eftersom omvérldsférandringarna &r s svértolkade att det blir om&jligt for
ledaren att sjélv fatta rationella och underbyggda beslut. Ofta &r det bara medarbetarna pa det
operativa planet som har de kunskaper som krévs for att kunna handla indamalsenligt och fatta
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vilgrundade beslut i en foréinderlig omgivning (Séderstrdm, 1991). Backstrém, Wilhelmson,
Ateg, K6ping Olsson & Mostrom Aberg (2011) visar i sin distinktion mellan det industriella och
det postindustriella arbetssystemet hur det forsta bygger pé stabilitet genom hierarkier medan
det andra kriver decentralisering for storre flexibilitet. I det industriella arbetssystemet var
metoderna standardiserade, medarbetarna specialiserade och antalet relationer i arbetet
begrénsat (ibland fanns bara relationen chef — arbetare). I det postindustriella systemet grundar
sig en organisations framgéng istéllet pa kreativ interaktion och kommunikation mellan minga
medarbetare vilket kriiver en decentraliserad struktur med delat ansvar. Dessa fordndrade
forutsattningar gor att ledare i dagens arbetsliv maste utveckla nya kompetenser for att kunna
skapa forutsittningar f6r och influera interaktion mellan medarbetarna och dérigenom
mojliggdra framvixandet av organiseringsstrukturer som anpassar sig efter en férénderlig
omgivning (Backstrém, Ateg, K6ping Olsson, Wilhelmson & Mostrém Aberg, 2013).

Sandberg & Targama (2007) menar att modernt ledarskap karaktériseras av att detaljbesluten
flyttas till medarbetarna pé det operativa planet och att ledaren koncentrerar sig pé att utveckla
arbetssitt, kompetens och relationer. Istillet for att instruera och detaljstyra stravar ledaren efter
att starka medarbetarnas initiativiorméga, kreativitet, sjdlvstdndighet och ansvarskénsla samt
delar makt och ansvar med medarbetarna. Detta beskrivs ibland som empowerment, dvs den
process dér féljare gar frén att vara i beroendestéllning till att bli autonoma, fatta egna beslut
och ta ansvar (Zaleznik, 2008). Appelbaum, Hébert & Leroux (1999) menar att intresset for
empowerment inom ménga foretag orsakas av att den globala konkurrensen kréver nya icke-
kontrollerande sitt att leda som uppmuntrar anstéllda till att ta initiativ, vara kreativa och inte
bara folja order. Enligt Yukl (2010) &r det inte delegerandet i sig som &r det centrala i
empowerment. Delegerande av simpla, styrda uppgifter récker inte for starta
empowermentprocessen. Istéllet betonas kénslan av ansvar, handlingsfrihet och mening samt att
den egna arbetsinsatsen kénns betydelsefull. P4 s& vis & empowerment kopplat till en inre
motivation och en tro pa den egna kompetensen. Andra faktorer som leder till empowerment &r,
enligt forfattaren, delat ledaransvar, beslutsprocesser som inbjuder till delaktighet samt
demokratiska val av ledare. Ur denna synvinkel blir det ideella ledarskapet i det svenska
foreningslivet och folkrorelsekontexten extra intressant.

Enligt Backstrdm et al. (2013) hade chefen i det industriella arbetssystemet tvd uppgifter: den
administrativa och den utvecklande. Den férsta uppgiften var att se till att allt flyter pa enligt
planerna och att garantera stabilitet, kvalitet och effektivitet genom att administrera, sétta och
f6lja upp mél, kontrollera, utvérdera osv. Den andra ledaruppgiften i detta system var att driva
utvecklingen framét, ofta genom speciella projekt, moten och utbildningar. Den administrativa
uppgiften handlar om kontroll och utbyten (tex arbetstid mot 16n) medan den utvecklande
uppgiften fokuserar pa relationen mellan ledare och medarbetare. Férfattarna menar att denna
dualism 4r ett dterkommande tema i management- och ledarskapsforskning som t.ex. syns i
distinktionen mellan att vara chef och ledare (Kotter, 1990) samt mellan transaktionellt och
transformativt ledarskap (Burns, 1978). Backstrom et al. (2013) menar att det, i det
postindustriella arbetssystemet véxer fram en ny ledaruppgift: den mojliggdrande uppgiften.
Denna uppgift handlar, till skillnad frén den administrativa, inte om att kontrollera medarbetarna
just eftersom det postindustriella systemet ar f6r komplicerat for att planeras och kontrolleras av
en person. Till skillnad fran den utvecklande uppgiften handlar denna tredje uppgift inte heller
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om relationen mellan ledare och den enskilda medarbetaren. Istéllet handlar den méjliggérande
uppgiften om att skapa forutsittningar for att medarbetarna ska kunna agera sjélvstindigt under
ansvar i samspel med varandra. Forfattarna illustrerar denna uppgift med bilden av
teaterregissdren som hjélper skidespelarna att interagera med varandra men som nér
forestéllningen vl spelas infor publik intar en tillbakadragen roll. Ledarskap som betonar denna
tredje uppgift framstdr som rimligt p& en arbetsmarknad dér ménniskor blir alltmer hdgutbildade
och forvintar sig tillfredsstédllande och stimulerande jobb (ibid).

Aven om den ovan beskrivna situationen kan sigas vara en global trend tycks just svenskt
ledarskap i extra hog grad betona de kvaliteter som kan séigas vara karaktiristiska for det
moderna ledarskapet. Svenskt ledarskap beskrivs ofta som demokratiskt, icke-hierarkiskt och
flexibelt med fokus pé samf6rstand, decentralisering av makt och ansvar och stort
handlingsutrymme fér den enskilda medarbetaren (Backstrdm, Granberg & Wilhelmson, 2008).
Forfattarna menar att den svenska ledarskapstraditionen innehéller ménga alternativa sétt att
leda och i en internationell jamforelse ligger ldngst ute vid grinsen mot det okénda, dnnu inte
praktiserade ledarskapet. Svenskt ledarskap torde allts, genom att ytterligare utveckla sin
sérart, kunna vara savél en konkurrensférdel internationellt som en exportvara. En faktor som,
enligt forfattarna, har bidragit till det svenska ledarskapets sérdrag &r tron p4 ett ledarskap dir de
underordnades delaktighet inte bara &r viktig av politiska sk#l (demokratiaspekten) utan ocksa
for att det stéarker arbetarnas motivation och dérigenom organisationens effektivitet. [ denna text
foreslés den starka traditionen av ideellt engagemang i demokratiskt uppbyggda organisationer
med samhéllsférdndrande ambitioner vara en kompletterande forklaring till utvecklandet av den
svenska ledarstilen.

Motivation och méinniskosyn

Den moderna synen pé ledarskap som ett socialpsykologiskt begrepp som behandlar hur en
grupp ménniskor péverkas att uppnd gemensamma maél kriver en diskussion om vad som
egentligen motiverar ménniskor till stérre och effektivare arbetsinsatser. Enligt Soderfjall
(2012) dr motivation det som ger energi till beteenden men &ven det som ger dem riktning.
Enligt Nationalencyklopedin (2014) definieras motivation som: ”psykologisk term for de
faktorer hos individen som vicker, formar och riktar beteendet mot olika mél. Teorier om
motivation férklarar varfor vi ver huvud taget handlar och varfér vi gér vissa saker snarare 4n
andra...”. Nir motivation studeras i en organisationskontext torde de dvergripande
forskningsfrgorna vara vilka faktorer som motiverar ménniskor att gora ett béttre jobb samt hur
organisationen kan anvénda sig av denna kunskap f6r att bittre uppna sina mal. Det finns hér
anledning att dterkomma till Northouse (2010) definition av ledarskap: *Ledarskap &r en process
varigenom en individ paverkar en grupp individer att uppna ett gemensamt mal” (s.3). Fokus
kommer hér att ligga p& hur denna paverkansprocess kan férstas som en process i vilken
medarbetarna upplever en 6kad motivation i sitt arbete. Wrom (1964) identifierar fyra faktorer
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som i arbetslivet pdverkar arbetsmotivationen: 16n, social status, social interaktion samt
produktion av varor och tjénster. Lonen &r kanske den mest uppenbara motivationsfaktorn
eftersom pengar, i vart samhdlle, &r nddvandigt for att tillfredsstéilla biologiska behov, ge
grundldggande trygghet samt, genom konsumtion, né social status och uppfattas som
framgangsrik. Social status genom arbete &r dock inte nddvandigtvis kopplat till vilken grad av
ekonomisk ersdttning som arbetet ger utan 4r dven en oberoende faktor som sjélvstandigt
paverkar arbetsmotivationen. Sjélva identiteten och arbetsrollen har en stark inverkan pé den
sociala statusen vilket dr kopplat till normer och virderingar i samhéllet och i den grupp
individen befinner sig och s6kandet eller upprétthéllandet av denna status fungerar som
motiverande faktor. Den sociala interaktionen i sig &r ocksé en betydelsefull motivationsfaktor
eftersom ménniskor har behov av att kéinna sig sedda, bekréftade och respekterade samt av att
ingd i ett socialt sammanhang med gemensamma intressen. Ménniskor motiveras dven av att
kénna att de producerar nigot som &r meningsfullt for sig sjélv och for andra, dvs. en vara eller
en tjinst. Enligt forfattaren dr det av stdrsta betydelse att individen har kéinslan av att kunna
paverka situationen och med utgangspunkt i sina egna erfarenheter kunna forma sin omgivning
(ibid). Skillnaderna mellan det industriella och det postindustriella arbetssystemet
sammanhénger med tva olika sitt att se p& motivation och drivkrafter i arbetet och en férdjupad
forstaelse for vad som motiverar médnniskor i deras arbete dr nddvéndigt for att forstd
forutsittningarna for ledarskap.

I det industriella, toppstyrda arbetssystemet dominerade en syn p& motivation baserad pa tanken
att chefen motiverar medarbetarna att folja planen med hjélp av 16ften om bel6ningar och hot
om bestraffningar. Dessa ledningsstrategier bygger pa behavioristiska principer sdsom stimuli-
respons, betingning, forstérkning osv. och kan hérledas till det man inom forskningsfaltet
arbetsmotivation kallar yttre (extrinsic) motivation (Porter & Lawler, 1968). Denna
motivationsform bygger pa att ett beteende, i detta fall utférandet av en arbetsuppgift, i sig inte
ger nagon tillfredsstéllelse men att beteendet &r kopplat till en extern beléning som leder till
tillfredsstéllelse vilken driver handlandet. Enligt Skinner (1953) leder en yttre beloning i
omedelbar anslutning till ett beteende till en 6kad sannolikhet att beteendet upprepas.
Sannolikheten att det beldnade beteendet ska upprepas &r hog sa lénge beldningarna fortsétter
att komma men gér tillbaka till den ursprungliga nivan nér dessa forsvinner. Dessa
forskningsresultat fick sin tillimpning i incitamentsorienterade motivationsstrategier i ett
industriellt produktionssystem dér ménga arbetsuppgifter upplevdes som monotona och trékiga.
Motsatsen till yttre motivation &r inre (intrinsic) motivation dér beteendet drivs av att aktiviteten
i sig sjdlv upplevs som intressant och ger en spontan kénsla av tillfredsstdllelse utan att en
extern beloning behdvs (Porter & Lawler, 1968).

Dessa tva olika sitt att se p4 motivation kan hérledas ur de tvé fundamentalt skilda synsitt pd
méinniskan som ligger till grund for olika ledares och organisationers motivationsstrategier.
McGregor (1960) som var den forsta att vetenskapligt studera detta bendmner dessa olika
synsétt teori X och teori Y. Enligt teori X styrs ménniskor av rationella-ekonomiska motiv och
strédvar efter att maximera sina preferenser och sitt sjélvintresse. Medarbetarna ses som lata och
forsoker alltid komma undan med minsta mojliga arbetsinsats vilket gor att deras personliga mél
star i motsatsforhallande till organisationens mal som #r att medarbetarna ska arbeta s& hért som
mojligt. Eftersom ménniskan drivs av rationell preferensmaximering kan organisationen 16sa
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denna motséttning genom beldningar och hot om straff (ibid). Detta mojliggors genom
anstéliningsforhéllandet som sétter medarbetarna i beroendestillning till organisationen vilken
&ven har kontroll &ver ekonomiska resurser som kan anvéndas som incitament for att styra dem.
Samtidigt som individer 4r egoistiska och kalkylerande stors kalkyleringsformagan av deras
irrationella kéinsloliv som g6r dem oférmégna till sjélvdisciplin och sjalvkontroll. Darfor maste
organisationen ha rationella system f6r att kontrollera medarbetarna och s att de blir
forutsigbara, genom att eliminera oforutsédgbara faktorer som kénslor (ibid). Nagra
karaktéristiska drag hos ledarskap utifran denna ménniskosyn &r toppstyrning, auktoritet,
disciplin, kontroll, manipulation och lydnad samt styrning genom piska och morot, dvs. yttre
motivation. Det tankesétt som teori X beskriver har legat till grund, bland annat for Scientific
Management, dvs. det tidiga 1900-talets syn pa ledarskap och organisering i enlighet med
16pande band-principer (Wolvén, 2000). Kopplingen till det som Backstrém et al. (2011) kallar
det industriella arbetssystemet forefaller ocks4 tydlig vilket i ssmmanhanget antyder att denna
ménniskosyn blir problematisk i det postindustriella arbetssystemet. McGregor (1960) menade
redan pa sin tid att organisering enligt Teori X’s principer riskerar &r ta bort kénslan av mening
med arbetet och f4 medarbetarna att kiinna alienation.

Motsatsen till Teori X's negativa ménniskosyn &r teorin Y som istillet ser ménniskor som
aktiva, kreativa, sociala och meningsstkande och utgér fran att medarbetare i forsta hand drivs
av att tillfredsstédlla sina behov. Maslow (1954) klassificerar de ménskliga behoven genom sin
behovshierarki med f6ljande nivéer: a) grundlédggande fysiologiska behov, b) behov av trygghet
och sdkerhet, c) sociala behov och tillhdrighetsbehov, d) behov av sjalvtilifredsstillelse och
sjdlvuppskattning samt e) behov av sjélvforverkligande. Nér ett behov tillfredsstillts borjar
individen uppleva behov hégre upp i hierarkin. Ekonomiska bel6ningar kan enligt detta synsitt
fungera motiverande pé de tva forsta nivaerna eftersom en viss ekonomisk trygghet behovs for
att dessa behov ska tillfredsstéllas. Hogre upp i motivationshierarkin strdvar manniskor, enligt
denna teori, inte efter beldningar utan efter fungerande sociala relationer, identitet,
sjélviorverkligande och att kénna en inre mening i sitt arbete. Teori Y bygger pa antagandet att
ménniskor fungerar som bést nér de motiverar och kontrollerar sig sjilva och drivs av inre
motivation (McGregor, 1960). Savil beloningar som bestraffningar sdnker individer till en ligre
nivé och Deci & Ryan (2000) menar att ménniskor som drivs av inre motivation att géra en
arbetsuppgift har storre uthallighet och uppndr bittre resultat &n de som #r ute efter en extern
beldning som utférandet av uppgiften vintas resultera i. Till skillnad frén teori X finns hir ingen
inneboende konflikt mellan medarbetarens och organisationens mal som méste kompenseras
med ekonomiska incitament. Tvartom kan medarbetarna mycket vil integrera sina egna och
organisationen mal om ritt omstindigheter foreligger (McGregor, 1960). Denna ménniskosyn
bygger till stor del pA Mayos Hawthornestudier fran 1920- talet som legat till grund f5r bland
annat Human-relations-skolan inom organisationsteori och aterfinns idag i teorier om dagens
kunskapsintensiva tjansteorganisationer (Wolvén, 2000). Aven Teori Y har sina konsekvenser
for ledarskapet och hur arbetet i organisationen liggs upp. Om ledare ser ménniskor som
handlingskraftiga och motiverade &r chanserna goda att man uppréttar mer demokratiska
styrningsformer dér ansvar fordelas och medarbetarna far storre handlingsutrymme. Att piskor
och mordtter som strategi fortfarande dominerar som motivationsstrategi i ménga organisationer
kan sammanhénga med att teori X's ménniskosyn fortfarande finns kvar bland ménga chefer
(Sodertjall, 2012). I det ideella arbetet &r det dock osannolikt att ledare med denna ménniskosyn
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skulle kunna na framgang eftersom den leder till system som bygger p& maktbaser som den
ideella ledaren helt enkelt inte har till sitt férfogande.

P4 vig mot paradigmskifte?

Enligt Soderstrom (1991) har managementforskningen generellt gétt frén att se ménniskan som i
grunden likgiltig, passiv och oengagerad till aktiv, kreativ och férmdgen att ta ansvar. Den
gamla synen implicerade ett kontrollerande ledarskap med fokus pa regler, rutiner, instruktioner,
beldningar och bestraffning medan den nya légger mer vikt vid tillfredsstillande av ménskliga
behov, interaktion, stimulerande av inre motivation, tvivigskommunikation och delaktighet.
Forfattaren pekar #ven pa en forskjutning fran betoningen pa den enskilda medarbetarens
prestationer till team-prestationer ddr medarbetarna dr beroende av varandra for att 16sa problem
och uppna mél. Ledarens roll &r mindre att instruera och styra och mer att leda grupprocessen,
formedla visioner och skapa forutsittningar for hallbar motivation (ibid). En modern syn pa
ledarskap i det postindustriella arbetssystemet tycks alltsa ligga i linje med teori Y snarare dn
med teori X. En av McGregors (1960) slutsatser 4r att medarbetarnas beteenden och attityder
ofta formas efter den ménniskosyn som ligger bakom hur ledarskapet bedrivs och hur
organisationen #r utformad snarare &n tvértom. Teori X leder till kontrollerande strukturer, med
toppstyrt ledarskap dér medarbetarna styrs genom ekonomiska incitament vilket ger upphov till
just lata, passiva medarbetare. Teori Y leder till ett decentraliserat ledarskap dar medarbetarna
far ta eget ansvar vilket producerar kreativa och aktiva medarbetare som vill samarbeta och gora
ett bra jobb. Detta visar pd vikten av att forstd och analysera ledares ménniskosyn for att forsta
deras ledarskap samt medarbetarnas attityd, motivation och prestationer. Soderfjall (2012)
menar att piskor och mordtter med framgang kan anvéndas av chefer for att motivera
medarbetare att utfora de enkla, repetitiva arbetsuppgifter som kénnetecknade det industriella
arbetssystemet men att dessa strategier fungerar betydligt simre om arbetsuppgifterna kréver
uthallighet, flexibilitet, nyténkande och samarbete dvs. just de kvaliteter som beskrivits som
centrala i det den framvéxande kunskapsekonomin och det postindustriella arbetssystemet.
Under dessa nya forutséttningar framstar istillet stimulerande av den inre motivation som ett
ideal eftersom ménniskor som &r genuint engagerade i ndgot kan véntas ha storre forutséttningar
for frihet under ansvar 4n de som bara arbetar for att géra chefen nojd och dérigenom erhélla
beldningar. Stone et al. (2008) menar att ménga ledare och forskare visserligen dr medvetna om
detta p& en ytlig niva men pekar samtidigt pa att detta ofta inskrénker sig till politiskt korrekt
prat medan man nér det kommer till kritan fortfarande forlitar sig p& ekonomiska incitament och
yttre motivation som modell.

Enligt Sderfjall (2012) beror denna ofSrméga att andra motivationsstrategiernas fokus fran
yttre till inre motivation p4 att insatser for att frimja inifran kommande motivation upplevs som
luddiga och tidskréivande samt att det &r svért att se den direkta kopplingen till ekonomiska
resultat. Forfattaren menar dock att de chefer och organisationer som faktiskt tar sig an och
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lyckas med detta kan f4 en stor konkurrensfordel eftersom deras medarbetare har hogre
uthéllighet, storre kreativitet, l4r sig och utvecklas mer i sitt arbete, mér béttre, har béttre
relationer, &r mindre benigna att fuska och presterar béttre. Yttre motivation som strategi har
fordelen att det ger ledarskapet forutsigbara verktyg som kontrollerar medarbetarnas beteende
for att uppné centralt formulerade mal men i langden riskerar det att leda in i problem (Stone et
al., 2008). Det récker med att gd tillbaka till Skinners (1956) egen forskning for att upptéicka det
forsta problemet: ett beteende som motiveras genom yttre beloningar kommer bara att fortsdtta
sd lange beldningarna gér det. Baker, Jensen & Murphy (1988) varnar dessutom for att
motivationsstrategier baserade pa beldningar kan leda till fusk, bedrégeri och oérlighet vilket
kraver stark kontroll for att fungera, kontroll som &ven misstinkliggér de som inte fuskar. Porter
& Lawler (1968) menade att yttre och inre motivation kompletterar varandra och att arbetet ska
utformas s att det ger bade inre och yttre beloningar. Detta synsétt ifrdgasattes tidigt av Deci
(1971) som menade att yttre beloningar enligt behavioristisk modell i sjélva verket tenderar att
underminera den inre motivationen. En uppgift som, fran bérjan, upplevdes som intressant och
tillfredsstéllande men som vid négot tillfille kopplades ihop med en extern beldning kan
upphéra vara intressant &ven sedan beloningsmekanismen tagits bort. Detta bekriftas i en
mingd studier och Deci, Ryan & Koestner (1999) visar i en omfattande meta-analys att fysiska
beldningar for goda insatser far en substantiellt mérkbart negativ effekt pa den inre
motivationen. Forfattarnas forklaring dr att externa beldningar leder till att medarbetare slutar ta
ansvar for sin egen motivation och blir mindre sjélvreglerande. Ovéntade beldningar for
beldningsvirda beteenden minskar dock inte den inre motivationen p& samma sétt vilket tyder
pd att det inte dr beldningarna i sig som &r problemet utan snarare den typ av motivation de for
med sig om medarbetaren reglerar sitt beteende med beldningarna i atanke (Deci et al. 1999).
Idéerna om att inre motivation dr 6verlédgsen ytire och att yttre motivation dessutom tenderar att
underminera den inre motivationen var centrala inslag i, den under 70- och 80-talet populéra,
Cognitive Evalutation Theory (Deci, 1971). Intresset for denna teori svalnade dock p.g.a. flera
orsaker, t.ex. {or att det finns ménga arbetsuppgifter som ménniskor helt enkelt séllan finner inre
motiverande att utfra samt att inkomst &r ett viktigt skil till att ménniskor jobbar vilket gor det
problematiskt att, rakt av, avfirda beloningar som motivationsmedel. Self-determination theory
utvecklades som ett svar pa denna kritik och en nyansering av relationen mellan inre och yttre
motivation (Gagné & Deci, 2005). Denna teori beskrivs nérmare i teorikapitlet.

Det som behovs verkar vara en stérre forstaelse for hur inre motivation och engagemang uppstér
och fungerar samt hur ledare kan stimulera denna. Idealet vore att kunna studera dessa processer
renodlat i ett sammanhang dér risken f6r sammanblandning med yttre motivation minimeras
men detta tycks vara svart i arbetsplatsmiljer just eftersom principerna for yttre motivation &r
inbyggda i systemet. Deci & Ryan (2000) menar t.ex. att det faktum att ménniskor i regel &r
beroende av l6nen fran sitt arbete for sin trygghet gor att ekonomiska beléningar som
motivationsmedel tycks vara svéra att komma ifrén i arbetsplatsmiljder. Det finns dérfor
anledning att tro att den ideella miljon skulle kunna vara ett lampligare sammanhang or att
renodlat studera hur ledare stimulerar den inre motivationen.
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Studiens innehall

Denna studie undersoker det ideella ledarskap som utvecklas i svenskt foreningsliv, en miljo
som forutsitter att de som arbetar i den drivs av en inifrén kommande motivation for att bidra
till och stanna kvar i verksamheten. En undersdkning pé detta omrade kan bidra till vérdefull
férstaelse for villkoren for ledarskap i de, for samhéllet viktiga foréndringsaktorer, som de
ideella organisationerna #r. Dessutom kan de nérmast extrema forutséttningar for ledarskap som
finns i den ideella miljén studeras som ett experiment i vilken syn pa ledarskap och motivation
som véxer fram nér traditionella hierarkier och chefskontroll skalas bort i en virld d&r
empowermentarbete och delaktighet visat sig vara viktiga framgéngsfaktorer.

Nedan presenteras kort innehéllet i studiens fortsatta kapitel. I Tidigare forsknings-kapitlet
redogdrs for vad som tidigare sagts om ledarskap och motivation i ideellt arbete. Har utreds
drivkrafter bakom engagemang, faktorer som &r viktiga for att engagemanget ska upprétthallas,
ledarrollen i ideellt arbete - framfor allt med utgdngspunkt i amerikansk volontérforskning, samt
delaktighet och inflytande som viktiga motivationsfaktorer som lyfts fram i forskning om
svenska ideella foreningar. I Teorikapitlet beskrivs Self-Determination Theory och integrerad
autonomi, dvs. de tvé teorier som ska hjilpa till att forsta ledarskapet i svenska ideella
organisationer och hur de ideella ledarna, i det dagliga arbetet, skapar forutséttningar for
motivation hos medlemmarna. Detta utmynnar i studiens syfte och forskningsfragor som utgdr
startskottet for den empiriska undersskningen. I Metodkapitlet beskrivs den forskningsdesign
som anvinds for att besvara forskningsfrdgorna samt den organisation som valts ut som
studieobjekt. Dérpa redogérs for det tillvigagangssitt som anvénts under insamlande och
bearbetning av data. Slutligen beskrivs de metodologiska kvalitetsresonemang och etiska
overviganden som gjorts. I Resultatkapitlet redovisas resultaten av den empiriska
undersdkningen i form av en sammanstillning av de antaganden om ideellt engagemang som
informanterna gor vilket leder fram till fyra forklaringsmodeller som beskriver olika
forhallningssatt till ideellt ledarskap. I Analyskapitlet anvéinds de tidigare nimnda teorierna for
att forklara dynamiken mellan de olika frhéllningssétten samt hur dessa méste balanseras for
att ledarskapet ska kunna vara framgéngsrikt. Detta utmynnar i fyra principer for ideellt
ledarskap. I Diskussionskapitlet besvaras studiens forskningsfragor varpa dessa svar diskuteras
och ger upphov till forslag pé praktisk tillampning i den miljé dar empirin hémtats in. Dérpa
fors en kritisk diskussion om studiens metodologiska kvalitet och uppsatsen avslutas med
forslag pé vidare forskning.
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Tidigare forskning

Den arbetshypotes som denna studie tar sin utgéngspunkt i &r att fordjupad kunskap om det
ledarskap som utvecklas i det ideella arbetet i svenska ideella organisationer skulle kunna ge
virdefulla insikter om kopplingen mellan ledarskap och medlemmarnas inre motivation. Studien
syftar till att 6ka kunskapen om forestéllningar om motivation och engagemang i det ideella
arbetet sévil som att bidra till forstéelsen for kopplingen mellan ledarskap och motivation i
andra sammanhang dér piskor och morétter har visat sig problematiska som
motivationsstrategier. Det problemomrade som detta arbete fokuserar pa dr hur det lokala
ideella ledarskapet i svenska demokratiska organisationer hanterar utmaningen att stimulera till
gkat engagemang.

Den kanske tydligaste skillnaden mellan det professionella och det ideella ledarskapet &r att den
ledare som samordnar ideella inte kan hénvisa till 16nen som grundldggande incitament for att
upprétthalla medlemmens motivation pa det sétt en chef kan i férhéllande till sina anstillda
(Lindberg, 1999). I ideellt arbete finns det heller inget anstéllningsforhallande att ta hinsyn till
vilket innebér att medlemmen inte har de juridiska férplikteiser mot ledaren som en anstélld har
mot sin arbetsgivare och den ideella kan nér som helst avsluta sitt engagemang och l&mna
organisationen (Catano, Pond & Kelloway, 2002). Dessa faktorer leder till att den ideella
ledaren varken kan beordra medlemmarna att vara aktiva eller hinvisa till externa beléningar f6r
att fa dem att utfora arbetsuppgifier som de inte sjdlva tycker dr meningsfulla eller som krockar
med deras personliga 6nskningar, vérderingar och prioriteringar. Det som i praktiken kvarstar 4r
just att hitta végar att organisera arbetet s att de aktiva bidrar till verksamheten for att de sjilva
vill det utifrén en inifr&n kommande motivation.

Nedan redogérs for ett antal svenska savil som internationella forskningsansatser pd omradet
engagemang i ideellt arbete och hur detta kan kopplas till det ideella ledarskapet. Har utreds
drivkrafter bakom engagemang, faktorer som &r viktiga for att engagemanget ska uppritthéllas,
ledarrollen i ideellt arbete - framfor allt med utgangspunkt i amerikansk volontirforskning
(Boyd, 2003; Millet & Gagné, 2008), samt delaktighet och inflytande som viktiga
motivationsfaktorer som lyfts fram i forskning om svenska ideella foreningar (Lindberg, 1999;
Jonsson, 1995).
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Att engagera sig ideellt

Allt ledarskap kriver att det finns ledare och foljare. Féljarna beskrivs i olika studier med olika
termer beroende pa vilket land och vilken typ av organisation studien &r gjord i. En
internationellt vedertagen term for en person som &r ideellt aktiv i en organisation &r volontér
och en del av den forskning som tas upp i detta avsnitt 4r gjord i den amerikanska kontexten dér
organisationernas uppbyggnad gor att volontéren fir en annan roll &n i svenska, demokratiska
foreningar. Volontirism definieras enligt Musick & Wilson (1997:694) dock som “unpaid work
in an organized manner to parties to whom the worker has no obligations” vilket faktiskt tycks
kunna beskriva den situation som svenska ideellt aktiva befinner sig i och som ideella ledare
méaste ta hinsyn till. Enligt von Essen (2008) kénnetecknas ideellt engagemang av obetalt arbete
som star utanfor den engagerades personliga sfir och alltsa inte har ndgon direkt koppling till
hem, familj eller andra personliga relationer. Som exempel ndmner forfattaren engagemang i
miljsfragor, socialt arbete och idrottsforeningar. En majoritet av Sveriges befolkning &r
engagerade i nagon form av ideell verksambhet det totala antalet nedlagda timmar beréknades
2005 till 600 miljoner timmar arligen (Olsson, Svedberg & Jeppsson Grassman. 2005).

Huruvida ledarna sjilva ir ideella eller anstéllda skiljer sig &t frén organisation till organisation
men generellt kan man séiga att det amerikanska volontar-systemet ofta forutsétter professionella
ledare (Boyd, 2003) medan de svenska ideella organisationerna — i alla fall pa lokal niva — har
en plattare struktur dér savil ledare som foljare 4r ideellt aktiva och dér sjélva ledningen utgdrs
av demokratiskt framrostade styrelser bestdende av aktiva medlemmar med extra stort
engagemang eller med ett intresse for lednings- och organisationsfragor.

For att forstd vilka faktorer som stiirker motivationen i det ideella arbetet kan det vara av vérde
att undersdka vad som skrivits om ménniskors motiv till att g4 in i detta. Motiven bakom
engagemang i ideella organisationer tycks vara starkt kopplade till organisationens syfte och en
personlig &vertygelse i organisationens fragor 4r ett vanligt skl till aktivt medlemskap
(Lindberg, 1999). Enligt Von Essen (2008) drivs dock ideellt engagerade ménniskor i grunden
av viljan att skapa en positiv sjélvbild som ansvarstagande medborgare. Penner (2002) foreslar
ett antal olika motiv som kan forklara varfor manniskor soker sig till ideella organisationer,
namligen: starka virderingar; s6kandet efter likasinnade med liknande vérderingar och
engagemang; strivan att 6ka sin forstdelse och f& nya kunskaper pd omrédet; stérkta
karridrmojligheter i arbetslivet samt forbéttrat sjalvfortroende och sjélvbild. Enligt Svedberg et
al., (2010) som tillfragat ideellt aktiva vilket som var den framsta anledningen till att de borjade
arbeta ideellt, gavs foljande svar: att bidra till organisationen (60%), att gbra nytta for andra
ménniskor (57%), ett sitt att utéva sina intressen (54%) samt ett sétt att bidra till sitt
lokalsamhélle (38%).
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Att uppriitthalla engagemanget

Vilken koppling finns d& mellan ménniskors motivation att engagera sig ideellt och det ideella
ledarskapets forutsittningar att upprétthalla och forstérka denna motivation? Pearce (1993)
menar att det finns stora i skillnader i vad som motiverar ménniskor att ga in i ett ideetlt
engagemang och vilka faktorer som sedan gor att de fortsétter att engagera sig och gora ett bra
jobb. Skiilet till att man en gdng gick med i en organisation, t.ex. engagemang i sakfragorna, &r
inte alltid tillrdckligt for att engagemanget ska upprétthalias. Svedberg et al. (2010) visar med
hjalp av en enkiit att ideellt aktiva vill ha ut foljande for att engagemanget ska uppfattas som
meningsfullt och viktigt f6r dem: att f4 hjélpa ndgon (64%), att ha/f4 trevliga kamrater (59%),
att fa l4ra sig nagot (36%), att pdverka samhéllet (29%), att ge uttryck for sina uppfattningar
(23%) och att f& uppskattning (20%).

Ideella organisationer fér sitt existensberéttigande genom att verka for sitt syfte, dvs. att arbeta
med vissa angelédgna fradgor (Nygren, 2010) och det ideella engagemanget ir som tidigare
némnts ofta kopplat till en personlig Svertygelse i dessa fragor (Lindberg, 1999). De som leder
volontédrer méiste, enligt Boyd (2003), vara insatta i och héngivna organisationens vision och
kunna kommunicera dessa till olika intressenter, t.ex. volontérerna sjélva. Forfattaren menar
dven att det dr viktigt att de uppgifter och aktiviteter som volontérerna dr engagerade i &r tydligt
kopplade till mél och vision samt att organisationen erkénner betydelsen av frivilligt arbete.

Négra skdl till att en medlem viljer att avsluta sitt engagemang kan vara att organisationen inte
langre driver frdgor som personen intresserar sig for, att arbetet inte liingre kénns givande eller
att engagemanget blivit s omfattande att det leder till stress och tar tid frin andra viktiga
ataganden i personens liv (Jonsson, 1995). Detta stimmer delvis med Svedbergs et al., (2010)
enkdt som visar att 20 % av de som valt att avsluta sitt ideella engagemang forklarade detta med
att det var svért aft kombinera engagemanget med forvérvsarbete samt att 17 % menade att det
berodde pé att familjen fick gé fore. [ samma enkét valde dock 60 % alternativet annat vilket
antyder att orsaker till bristande engagemang kanske &ven gér att finna i hur organisationerna
bedriver sitt arbete. I en australiensisk studie om varfor frivilliga brandmén viljer att avsluta sitt
uppdrag framkom att bidragande orsaker var behov av att ligga mer tid pé arbete och familj,
flytt till annat omréde, hog &lder eller dalig hilsa samt missndje med volontér-rollen och
ledarskapet (McLennan, Birch, Cowlishaw & Heyes, 2008). Forfattarna menar att ledarskapet &r
en forbisedd faktor som maéste tas pa allvar for att avhopp ska kunna minimeras och att
organisationerna méaste se 6ver sitt forhallningssétt i dessa fradgor. Hur organisationen tar hand
om de som arbetar ideellt tycks alltsé paverka dessas motivation och bensgenhet att fortsitta
vara engagerade. Sett ur ett ledarskapsperspektiv skulle detta & ena sidan kunna ses som en friga
om personliga firdigheter och forhallningssétt hos ledaren och & andra sidan som maktstrukturer
i organisationen.

Enligt Millette & Gagné (2008) har den amerikanska volontirforskningen just fokuserat pa att
studera vad som fér ménniskor att borja engagera sig men att det saknas forskning pa
kopplingen mellan motivation och volontérers prestation. Forfattarna hivdar att nyckeln till
detta ligger i att designa arbetsuppgifter pé ett sétt som bidrar till 6kad motivation och
vilbefinnande. Uppgifterna bor vara designade s att de 4r varierande i vilka firdigheter som
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krévs, att volontdren har &verblick och ansvar for hela processen, att utforandet av uppgiften &r
meningsfull fér andra ménniskor och for vérlden, att volontéren &r autonom, dvs. har stor frihet
i hur arbetet ska utforas och slutligen att volontéren fér relevant feedback for att kunna
utvecklas.

Ledarrollen i ideellt arbete

Ett annat sétt att studera hur ideellt engagemang stimuleras #r att fokusera pa de ideella ledarna,
dvs. de individer som har ansvar for att samordna de ideella krafterna pa det operativa planet
och identifiera vilka egenskaper och kompetenser som kénnetecknar framgéngsrik ledning av
ideella.

Det ir, av flera skdl. svérare att leda ideella organisationer &n foretag och myndigheter eftersom
antalet osikra faktorer #r flera, resurserna r sma och styrelserna ofta arbetar ideellt vid sidan av
andra jobb (Lindberg, 1999). Boyd (2003) menar att hanteringen och ledningen av volontarer
har behandlats styvmoderligt av ménga amerikanska ideella organisationer trots att volontérerna
ofta #r en av organisationernas viktigaste resurser. Forfattaren betonar vikten av att
volontéradministratrer — den yrkesgrupp som #r ansvarig for hanteringen av volontérer — har de
nédvindiga kompetenserna och far det stdd som krévs for att utfora detta arbete. Bland annat
framstills den foranderliga kontext i vilken dagens organisationer verkar som ett skél till att
volontiradministratérsuppgiften blivit mer krévande och komplex &n ménga organisationer
forstar. Den bristande forstaelsen for denna rolls betydelse resulterar i otillrdckliga resurser till
volontérarbetet och att administratérerna fr fér ménga andra uppgifter utover sjélva
hanteringen av volontérer. Forfattaren menar vidare att det, bland administratdrerna, finns en
ovilja att lira och féréindras s&vél som en bristande kunskap om vilka firdigheter som behdvs
for att leda volontirer. Aven organisationerna saknar denna kunskap vilket leder till bristande
tillgang till utbildning och tréning. Inte heller universiteten har nigot stort utbud av kurser inom
volontdradministration. Férfattaren menar dven att utvecklingen av de nédvindiga
kompetenserna himmas av organisationernas anstéllningsforfaranden, att andra professionella i
organisationen kinner sig hotade av volontérerna samt att organisationerna inte [yckas skapa en
positiv miljo for personlig utveckling. Ett problem i mdnga amerikanska ideella organisationer
4r att volontiradministratdrerna sjdlva inte 4r vana att engagera sig ideellt och dérfor har svéart
att sitta sig in i volontdrernas villkor, motiv och drivkrafter. Detta kan bade bero pa att de sjélva
ar anstillda och kanske aldrig har varit volontdrer men &ven att de inte fatt ndgon adekvat
tréning i inskolning av volontarer (ibid). Denna problematik torde inte vara lika pafallande i det
ideella arbete som pagér i svenska folkrorelseorganisationer eftersom personer i ledande
befattning sjilva 4r ideella. Den demokratiska strukturen i det svenska féreningslivet talar &ven
for att den svenska ideelles roll skiljer sig frén den amerikanska volontéren. Trots dessa
skillnader #r Boyds resultat intressanta eftersom de uttalar sig om frutséttningarna for att leda
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ménniskor som varken far 16n eller har ndgra direkta forpliktelser mot organisationen och
ledaren.

I det dagliga arbetet, menar Boyd (2003) att det &r det viktigt att volontiradministratéren kan
kommunicera och lyssna, hantera konflikter och kan hjélpa volontérer att utvecklas allsidigt och
ha férmégan att forstd och anvénda strategier inom gruppdynamik, personlighetspsykologi och
team-building Dessutom méste denne kunna lyfta fram och synliggdra volontirers
anstrdngningar och resultat samt kunna anvénda teknologi och hjdlpmedel kreativt for att 6ka
genomslaget samt kunna motivera och arbeta med andra och genom goda exempel uppritthalla
en positiv organisationskultur, dvs. en positiv milj6é dér volontérer kan 14ra och arbeta. I detta
ingér att formedla en positiv attityd och energi, att stréva efter framgéng och hjdlpa andra, att
inspirera till hingivenhet och iver att utvecklas samt att ha tillit till att volontérer gbr sitt jobb.
Volontédradministratoren bor vidare ha god forméga att rekrytera volontirer och bedéma deras
forméga samt kunna matcha denna mot organisationens behov pé ett sadant stt att savil
volontérers, kunders som organisationens intressen vérnas. Utdver detta kridvs firdigheter i att
tréna volontdrerna, utvirdera deras anstrdngning och resultat samt att visa dem uppskattning och
hélla kvar dem i organisationen (ibid). Aven om svenska féreningar inte, i samma utstréckning
har anstéllda volontéradministratorer sker &ven hir en professionalisering av organisationernas
verksamhet vilket leder till diskussioner om samordning av volontirerna, dvs. de ideellt aktiva
medlemmarna (volontérbyran, 2010b). Som volontdrsamordnare géller det att balansera
organisationens forvéntningar och behov mot volontdrens samt utbilda volontérer och félja upp
deras arbete. For att reglera hur detta ska kan framtagande en volontirpolicy vara behjélpligt
(ibid).

Delaktighet och inflytande

Forskning om ledarskap inom det svenska foreningslivet gor ofta antagandet att de ideellas
arbetsmotivation sammanhénger med organisationens férméga att ge dem inflytande och géra
dem delaktiga i demokratiska beslutsprocesser (Lindberg, 1999; Jonsson, 1995). Aven Boyd
(2003) menar att volontédradministrat6ren ska kunna samarbeta effektivt med andra, att vara
villig att dela makt och slédppa kontroll samt att kunna dela med sig av ledarskapet nér uppgiften
kréaver speciell expertis. Med tanke pa de demokratiska strukturerna och samhallsforandrande
ambitionerna blir denna kompetens &n viktigare i ideellt arbete i svenska
folkrérelseorganisationer. Enligt Volontdrbyrén (2010b) blir diskussionen om
professionalisering av volontérsamordning mer komplicerad i den svenska
folkrérelsetraditionen dédr medlemmarna fSrvéntar sig och forvéntas styra organisationen och
dess arbete.

Enligt Lindberg (1999) drivs det ideella engagemanget i foreningslivet bland annat av att
medlemmarna upplever sig kunna bidra till att foréindra samhéllet i nskad riktning och att
genom den demokratiska processen ocksé ha mdjlighet att styra hur organisationen jobbar.
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Delaktighet i demokratiska beslutsprocesser &r en central del i att skapa engagemang och vilja
till ansvarstagande bland medlemmarna och eftersom ledaren eller styrelsen far sitt mandat frén
dessa genom demokratiska processer maste alla fragor forankras innan de kan drivas. (Jonsson,
1995). Forfattaren menar vidare att de ideella organisationernas ideologiska grund gor att
ledarskapet méste ta hénsyn till andra faktorer &n vad som &r ekonomiskt effektivt vid
prioriteringar och beslut. Eftersom organisationens framgang &r beroende av medlemmarnas
engagemang maste alla beslut uppfattas som legitima, dvs. ga i linje med organisationens
syften, samt vara férankrade bland medlemmarna. Den otydliga grénsen mellan ledare och
foljare i den ideella verksamheten kriver en interaktiv pdverkansprocess dér ledaren p& samma
gang maste paverka och lata sig paverkas av medlemmarna (ibid).

Ledarskapet i svenska folkrorelser sker, enligt Holmberg & Hyllman (2008) i interaktion med
organisationens medlemmar och det huvudsakliga instrumentet for organisatorisk samordning &r
dialogen. Den lokala forankringen &r inte enbart 6nskvérd utan en grundliggande forutséttning
for verksamheten. Regler, direktiv och policys véxer fram underifrdn genom lokala
forhandlingar. Enligt Jonsson (1995) begrénsar den demokratiska strukturen chefernas
handlingsfrihet och kréver konsensus. Ideologi anvinds av ledningen for att skapa engagemang
och involvera medlemmarna och det frivilliga medlemskapet gor det oméjligt for ledningen att
»ge order”. Verksamheten karaktdriseras av en pdgéende diskussion om problemformuleringar.
Sammanfattningsvis visar Jonsson (1995) att folkrorelseorganisationer utvecklar en interaktiv
ledningslogik genom att initiera och upprétthélla en dialog for utbyte av ideologiska fragor.

For en traditionell ledare som ér van att styra med piska och morot kan dessa forutsdttningar
tyckas Svervildigande och ndrmast omdjliga att arbeta under. Det man d& maste tinka pé &r att
de som viljer att arbeta ideellt i regel redan brinner for de fragor organisationen arbetar med och
har en inre dvertygelse om att arbetet & meningsfullt, nigot som inte &r fallet pé alla
arbetsplatser. Ledarens uppgift blir ur detta perspektiv dven att ta utgangspunkt i de aktivas
engagemang och organisera arbetet s att engagemanget kan upprétthallas. Jonsson (1995)
beskriver detta genom att peka pa frivilligheten som ett grundlaggande ledningsverktyg iideella
organisationer.

Den ideella organisationen som konstruktion och de principer den &r grundad pé kan ocksé
antas paverka attityderna hos de individer som &r verksamma i den. Likert (1961) menar att det
faktum att ekonomiska motiv inte dominerar organisationen, varken pd en dvergripande niva
eller pa individniva gor att andra motiv framtréder tydligare. Nér ledaren inte kan motivera till
hogre effektivitet med belningar méste denne ta till andra metoder, tex att visa intresse for
medlemmarnas idéer, gora dem delaktiga och ge dem mer information dn det minimum de
behover for att utfora enkla arbetsuppgifter. Ideellt arbete tycks bade kréva och ge goda
forutsittningar for en empowermentprocess som leder till 6kad inre motivation, stérre
sjalvstandighet och ansvarstagande.

For att kunna leda arbetet maste ledningen skapa och upprétthélla former fér medlemmarna att
kiinna delaktighet och kunna paverka organisationen (Jonsson, 1995). Man brukar, nagot
forenklat, siga att medlemmarna &r organisationen vilket gor att denna blir beroende av dessas
engagemang (Lindberg, 1999). Samtidigt kan ideella ledare av forklarliga skil inte beordra
medlemmarna att vara aktiva och delaktiga i den demokratiska processen vilket gor att dven
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detta engagemang maste utgd ifran frivillighetsprincipen och en inre motivation. Nygren (2010)
menar att det finns en tendens till nedvardering och skepsis mot ledarskap i svenska ideella
organisationer. Detta skulle kunna kopplas till det fokus som finns pé foreningarnas
demokratiska struktur som garant for motivationen. Det faktum att organisationer &r uppbyggda
av miénniskor gor att de demokratiska principerna maste tilldmpas av de ideella ledarna for att
fungera i praktiken. For att férstd hur delaktighet och inflytande kan verka for att stimulera de
ideellas motivation i svenska ideella foreningar bor man alltsé inte bara titta p4 de formella
strukturerna utan dven hur det lokala ideella ledarskapet arbetar med detta i det dagliga arbetet.

En lucka att fylla

Denna forskningsdversikt visar att denna studies fokus, dvs. motivation och ledarskap i ideellt
arbete #r ett relativt outforskat omrade. Det finns sdvil svensk som internationell forskning 6ver
vad som driver ménniskor att engagera sig ideellt t.ex. personlig 6vertygelse i organisationens
frigor, att gora nytta, att utéva sina intressen, sékande efter gemenskap, dkade
karridrméjligheter och méjligheter till 1drande samt att upprétta en positiv sjélvbild. Det finns
dven studier som visar pa vad som upplevs som viktigt for att upprétthalla engagemanget t.ex.
att kiinna att man g0r nytta, att f4 uppskattning, att upprétthalla goda vénskapsrelationer i
arbetet, att lira sig och utvecklas, och inte minst att kéinna sig delaktig och kunna utdva
inflytande. Forskning har ocksa visat p& de faktorer som tenderar att leda till avhopp, t.ex. krav
fran arbetsliv och familj, upplevelsen av att organisationen inte driver de frdgor man brinner for
samt att arbetet inte kéinns givande.

Vad géller ledarrollen i ideellt arbete och hur denna paverkar de ideellas lust att engagera sig
finns det alltsa inte s& mycket forskning. I den amerikanska volontédrforskningen pa omrédet
féresprakas att designa stimulerande arbetsuppgifter som Okar arbetsmotivationen samt
satsningar pa professionella volontdradministratérer med omfattande kunskaper i management,
ledarskap, kommunikation, team-building osv. Inom svenska folkrérelseorganisationer framstér
inte dessa 16sningar som lika sjélvklara eftersom ideella ledare i dessa organisationer sjélva &r
ideella och pa samma nivé som de 6vriga aktiva. I svensk forskning om ideella organisationer
framstér delaktighet och inflytande genom demokratiska processer som en viktig faktor for att
de aktivas motivation ska upprétthallas. Sddana strukturer finns i alla ideella foreningar men hér
saknas forskning &ver hur ideella ledare forhaller sig till strukturerna samt hur de verkar for att
dessa ska upprétthéllas.

Slutsatsen av denna forskningsoversikt #r att det behdvs mer kunskap om hur ideella ledare i
svenska ideella féreningar, pa olika plan, arbetar for inspirera medlemmarna att engagera sig
aktivt och att detta engagemang upprétthalls for att organisationen pé bésta sitt ska kunna uppné
sina mal. For att kunna forstd detta soker denna studie hjélp av forskning som tar utgéngspunkt i
vetenskapliga teorier om motivation och ledarskap.
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Teori

I inledningen till denna studie beskrevs hur ideella organisationer, trots att de har ett stort vérde
for samhallet sdvil som for de individer som engagerar sig, har svért att rekrytera nya
medlemmar samt att f dem att engagera sig aktivt. Tidigare forskning om ideellt arbete har
visat pa drivkrafter bakom ideellt engagemang, samt faktorer som paverkar huruvida
engagemanget uppratthélls eller avtar. I amerikansk volontérforskning fokuseras de
professionella volontiradministratérernas ledarroll (Boyd, 2003) och i forskning om svenskt
foreningsliv ges organisationens forméga att ge medlemmarna inflytande och gora dem
delaktiga storst forklaringsvérde nér det géller hur den ideella motivationen kan stimuleras
(Lindberg, 1999; Jonsson, 1995). Det som tycks saknas &r dock en analys av hur de lokala,
ideella ledarnas interaktion med medlemmarna p&verkar den ideella motivationen inom ramen

for det svenska foreningslivet.

For detta andamal forefaller det rimligt att anvéinda sig av vetenskaplig teori om motivation och
ledarskap. Eftersom det inte tycks finnas nagon sddan sammanhéngande teori utvecklad i den
ideella miljon tar denna studie sin utgingspunkt i behovsorienterad motivationsteori samt
forskning om ledarskap som dr utvecklad i det moderna, svenska arbetslivet. Att anvénda teori
frén ledarskap i arbetslivet kan tyckas kontroversiellt med tanke pé de speciella forutséttningar
som rader i den ideella miljon, dvs. att medlemmarna inte far lon eller &r juridiskt bundna till
organisationen. Som konstaterats i bakgrunden kan ledarskap i arbetslivet dock inte langre
forlita sig pa dessa maktbaser eller kontroll och toppstyrning som ledningsstrategi utan hénvisas
till decentralisering, empowerment och delaktighet for att skapa motivation och organisera
arbetet effektivt.

Det tva teorier som kommer att anvindas for att analysera de empiriska resultaten &r: 1) Self-
Determination Theory (SDT) som forklarar hur héllbar motivation utvecklas genom
tillfredsstillande av grundliggande psykologiska behov, samt 2) Integrerad Autonomi (IA) som
beskriver den relation mellan chef och medarbetare som utvecklas pa svenska arbetsplatser i det
postindustriella arbetssystemet. Tillsammans ger dessa teorier uppslag och begrepp som senare
kommer att anvéndas i analysen av det empiriska materialet.

Self-Determination Theory

Att ta egna initiativ och vara sjilvgéende i sitt arbete vérderas hogt savél i det postindustriella
arbetssystemet som i det ideella arbetet. I inledningskapitlet beskrevs hur detta ofta &r
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forknippat med inre motivation hos medarbetaren och en ledarstil med utgédngspunkt i den
ménniskosyn som McGregor (1960) kallar teori Y, dvs. att ménniskor &r aktiva, kreativa,
sociala och meningsstkande. Self-Determination Theory (SDT) menar att ménsklig motivation
sammanhénger med tillfredsstéllandet av tre psykologiska behov (Gagné & Deci, 2005).
Grundtanken r att tillfredsstéllandet av dessa behov ger néring &t motivationen dvs. gér
individen mer motiverad vilket leder till att denne bade presterar bittre och kénner ett stdrre
vilbefinnande. Detta ligger i linje med andra behovsorienterade teorier om motivation, t.ex.
Mazlow (1954). Behovsorienterade, dven kallade humanistiska, teorier om motivation har
kritiserats for att de saknar empirisk grund (Miner, 1990). Nér det géller SDT kan denna kritik
dock bem®&tas med att teorin har utvecklats under tre decennier av empirisk forskning (Gagné &
Deci, 2005). De behov som, enligt teorin, méste tillfredsstéllas for att en héllbar motivation ska
kunna uppsta dr behoven av kompetens, samhérighet och autonomi och definieras enligt Stone
et al. (2008):

Kompetens = tillit till att man sjélv har fSrmagan att paverka omgivningen och uppnd sina mél.
Samhdrighet = kénslan av att ha tillfredsstillande och stddjande relationer.
Autonomi = upplevelsen av att gora egna, fria val och att styra sitt liv.

SDT utgér vidare frin att ménniskan har en inneboende motivation att utvecklas och kan
engagera sig helhjdrtat, ven i ointressanta uppgifter bara hon forstar meningen med dem och
varfor de 4r viktiga. Amotivation, dvs. avsaknaden av drivkrafter, ddremot &r nagot som &r inldrt
genom tidigare erfarenheter, nirmare bestdmt att de grundléggande psykologiska behov teorin
beskriver inte har tillfredsstillts i personens liv. Individen méar och presterar bist ndr
motivationen 4r hallbar vilket innebér att den &r ihallande och inte &r beroende av kortsiktiga
beléningar och yttre kontroll d& dessa leder till mindre initiativforméga, sjdlvstédndighet och
ansvarstagande. Denna typ av motivation kallas, enligt teorin autonom motivation eftersom den
kommer ur den egna sjélvbilden och dérfor f6ljs av en kénsla av frivillighet och engagemang.
Motsatsen ir kontrollerad motivation som karaktiriseras av en yttre press och ett starkt
konsekvenstinkande. Skillnaden mellan denna uppdelning och den traditionella uppdelningen
mellan yttre och inre motivation #r att det hér inte handlar om ndgon statisk dikotomi utan om
en skala frén helt kontrollerad till helt autonom (Stone et al. 2008). De olika stegen pa denna
skala uttrycker vad individen upplever som orsaken till sitt handlande och det &r inte beteendet i
sig som avgdr om motivationen &r héllbar utan vilken sorts drivkraft som ligger bakom det.
Aven om inre motivation #r den renaste formen av autonom motivation kan dven yttre
motivation vara mer eller mindre autonom beroende pé graden av sjélvreglering, dvs. i vilken
utstrackning beteendet styrs av inre respektive yttre faktorer. For att avgora vilken typ av
motivation som driver ett beteende bdr man alltsd ta reda pé anledningen till beteendet vilket
bendmns reglering. Inre motivation regleras som tidigare ndmnts alltid genom genuint intresse
medan yttre motivation kan regleras pa olika sétt vilket ocksé ger upphov till olika typer av
motivation (Deci & Ryan, 2000).

Det som vanligen kallas yttre motivation innebar att handlingar motiveras av s6kande efter
beldningar eller undvikande av straff som kopplas thop med handlingen. I SDT benémns detta
extern reglering och #r den mest extrema formen av kontrollerad motivation eftersom beteendet
regleras av faktorer utanfér individen (Ryan & Deci, 2000). Motivation grundad i extern
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reglering kan anses ohéllbar eftersom den bara héller i sig sé lange det finns en extern kélla som
distribuerar straff respektive beloningar, nagot som redan framgdr i Skinners (1953)
behavioristiska forskning om betingning. Eftersom ideella inte fér betalt och inte &r juridiskt
bundna till organisationen r denna typ av reglering och den sortens kontrollerad motivation
som den forknippas med relativt ovanlig bland ideella. Det finns dock exempel pé skolor i USA
dar ideellt arbete &r en obligatorisk del av utbildningen (Millete & Gagné, 2008). I Sverige kan
ideellt engagemang ses som en god merit p4 CV:t vilket kan leda till tendenser &t extern
reglering i det ideella arbetet. Om ett beteende tillrédckligt ménga ganger kopplas ihop med ett
straff tenderar individen att utveckla skam och skuld kring detta beteende och dérfor undvika
det trots att den externa straffmekanismen inte langre finns nirvarande. Aven beteenden som
aterkommande beldnas kan ge upphov till en inre rést som séger att man varit duktig vilket kan
fortsitta att driva beteendet. Detta kallas introjicerad reglering (Deci & Ryan, 2000). Det
handlar alltsé fortfarande om att agera for att uppné beldningar/undvika bestraffningar men som
distribueras av individen sjdlv i termer av tankar och kénslor. Denna form av reglering leder till
en relativt kontrollerad motivation dér individen upplever sitt vérde vara kopplat till prestation
och bekriftelse (ibid). Ideellt arbete som motiveras genom strévan efter att dova ett déligt
samvete eller énskan att bevisa for sig sjilv och andra att man &r en god ménniska kan ses som
ett exempel pa introjicerad reglering (Millette & Gagné, 2008). Som tidigare ndmnts menar Von
Essen (2008) att ideellt engagerade ménniskor i grunden drivs av viljan att skapa en positiv
sj4lvbild som ansvarstagande medborgare. Formulerat pa detta sdtt gréansar denna motivation
dock mot nista regleringsgrad.

En del beteenden drivs av vérden och hégre ideal som vi anser viktiga och forsoker anpassa vart
handlande efter, och identifierar oss med. Att engagera sig ideellt fér nagot man tycker dr en bra
sak som stimmer overens med ens varderingar dr exempel pa denna typ av reglering (Millette &
Gagné, 2008). Detta beskrivs som identifierad reglering och ger upphov till relativt autonom
motivation men det &r fortfarande friga om en yttre reglering eftersom skilet till de beteenden
som det leder till ligger utanfor sjélva handlandet i sékandet efter en konsekvens, t.ex. att gora
virlden battre (Deci & Ryan, 2000). Nér vérderingar och ideal blivit integrerade i den egna
sjalvbilden och inte bara négot vi vill identifiera oss med uppnér vi den mest autonoma formen
av yttre motivation genom sé kallad integrerad reglering. Liksom med den identifierade
regleringen finns det fortfarande ett konsekvenstéinkande dven om det i detta fall &r starkare
forankrat i individen och dérfor ger upphov till mer autonom motivation och starkare kénsla av
frivillighet och engagemang (Ryan & Deci, 2000). Den mest autonoma formen av motivation
drivs av intern reglering dér individen, oberoende av tanken pa konsekvenser véljer att agera for
att en aktivitet i sig ar berikande, rolig, intressant, lustfylit och stimulerande. Detta &r i princip
detsamma som inre motivation. I figur 1 illustreras de olika motivationstyper som beskrivits.

Reglering: Extern — Introjicerad — Identifierad — Integrerad — Intern

Motivation: Kontrollerad Autonom

P »
« >

Figur 1. Olika sorters motivation och reglering (bearbetning av Deci & Ryan, 2000)
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Ledarskap for autonom motivation

Enligt S6derfjéll (2012) &r den kontrollerat motiverade personen mindre uthallig 4n autonomt
motiverade dels eftersom kontrollerat motiverade aldrig gor mer &n de kénner att det méaste och
dels f6r att de bara anstrénger sig s& lange piskan eller moroten finns nirvarande medan
autonomt motiverade f&r en kontinuerlig bel6ning i form av intresse och kénsla av mening.
Denna typ av inre beloning minskar forstés risken for fusk och genvigar. Autonomt motiverade
dr dessutom mer kreativa och nyténkande eftersom deras uppmérksamhet #r odelat fokuserad pa
uppgiften eftersom tanken pé 6nskade eller oonskade konsekvenser inte tar fokus. Enligt
forskning med utgdngspunkt i SDT leder autonom motivation till uthllighet, kreativitet och
nyténkande, béttre inldrning, stérre vilmaende, béttre relationer, mer etiskt handlande och bittre
prestationer béde pa individ- och organisationsniva (ibid).

Med bakgrund i detta torde ideella ledare savil som chefer i det postindustriella arbetssystemet
forstka efterstrdva att deras medlemmar och medarbetare 4r autonomt motiverade. Samtidigt 4r
en vanlig uppfattning &r att olika ménniskor motiveras pé olika sétt, dvs. att det &r en
personlighetsfraga vilken sorts reglering som ligger ndrmast till hands. Enligt detta resonemang
skulle vissa ménniskor helt enkelt vara naturligt mer autonomt och andra mer kontrollerat
motiverade vilket skulle fa till f61jd att ledare inte kan géra s mycket for att paverka graden av
autonomi i motivationen. Soderfjall (2012) menar att det visserligen finns olika
motivationsldggningar: autonom-, kontrollerad- samt impersonell (dvs. 14ggning mot
amotivation) men att dessa 4r inlérda snarare dn medfédda och att de dérfor kan liras om. Ett
centralt moment i SDT som normalt inte forekommer i teorier om yttre och inre motivation &r
ndmligen att yttre motivation kan infernaliseras. En aktivitet, eller ett beteende som forst krivde
en yttre beldning kan med tiden borja upplevas som viktig och till och med intressant om
individen befinner sig i en social kontext dér dess psykologiska behov tillfredsstills, t.ex.
genom meningsfull feedback, uppmuntran och mdjlighet att sjélv styra hur jobbet ska utféras
(Gagné & Deci, 2005).

Att internalisera ett beteende innebér att gradvis forldgga orsaken till beteendet inom sig sjalv
och se beteendet som négot sjélvvalt som gar i linje med egna vérderingar och preferenser
istdllet for att forklaras med yttre orsaker (Soderfjill, 2012). Forfattaren menar att denna process
sker nér behoven av kompetens, samhdrighet och framfdr allt autonomi tillfredsstills. Denna
internaliseringsprocess fran kontrollerad till autonom motivation innebér en framkomlig vig for
ledare som vill att deras foljare ska utveckla ansvarskénsla och vara motiverade att utfora dven
de uppgifter som de spontant inte finner intressanta.

Enligt SDT ér tillfredsstéllandet av kompetens- och samhé&righetsbehovet nédvéndigt for att
individen &verhuvudtaget ska kénna ndgon motivation eftersom den som kénner sig oduglig och
of6rmdgen att hantera sina uppgifter och/eller inte kénner sig omtyckt av ménniskor i sin
omgivning har svart att knna sig motiverade. Fér att inte fastna i en kontrollerad
motivationsldggning utan i stéllet utveckla autonom motivation krivs dven att autonomibehovet
tillfredsstills. Soderfjéll (2012) beskriver pé foljande sitt varfor autonomi ar viktigt for en
halibar motivation:
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Autonomi #r viktigt av den enkla anledningen att det mdjliggdr f5r individen att utveckla en
kansla av helhet, dir ens beteende och ens viktigaste attityder, asikter och virderingar gér
hand i hand. Alternativet &r en kinsla av framlingskap eller alienation till sig sjalv och sitt
handlande dér beteendet stir i kontrast mot ens egentliga ambitioner och énskemal. Genom
att kénna sig fii att handla och gora sjélvstindiga val, samt tilldtas inneha och uttrycka sina
egna 3sikter, s4 kan individen gradvis utforska och interagera med sin omgivning och
successivt internalisera sitt beteende och integrera det med sin sjélvuppfattning. (Soderfjall,
2012:74)

Genom ett ledarskap baserat pa beloningar och straff hotas autonomibehovet genom
upplevelsen av att beteendet styrs av ndgon annan vilket resulterar i utvecklandet av en
kontrollerad motivationsliggning (ibid). Detta kan ses som en forklaring pé tidigare némnda
observationer om att yttre beldningar riskerar att underminera inre motivation (Deci et al.,
1999). I ett samhiille déir mycket kretsar kring yttre beloningar, betyg och pengar, ar det latt att
minniskor utvecklar en kontrollerad motivationslaggning och att organisationer anpassar sig
efter detta. Soderfjdll (2012) pekar pa risken med att l4ta det faktum att vissa verkar ha en
laggning &t det kontrollerade héllet styra verksamheten mot storre kontroll eftersom detta
riskerar att forstirka deras passivitet och &ven lockar in de som frén bérjan var autonomt
motiverade i samma filla. Ett vil fungerande ledarskap som utgar fran medarbetarnas behov
skapar istillet forutséttningar for amotiverade och kontrollerat motiverade att internalisera
orsakerna till sitt handlande och utveckla autonom motivation. Stone et al. (2008: 27)
sammanfattar med hjdlp av sex grundldggande principer huvudpodngerna i de forhallningssétt i
ledarskapet som teorin implicerar: 1) Stcll 6ppna fragor och bjud in till
problemlosningsorienterat deltagande; 2) Lyssna aktivt och bekrdfta medarbetarnas perspektiv;
3) Erbjud flera valmdjligheter inom en tydlig ram vad gdller ansvar och forvantningar; 4) Ge
drlig, positiv, faktabaserad och icke-domande feedback som uppmuntrar initiativ men utan att
blunda for problem;, 5) Minimera kontroll sdsom beloningar och jamforelser med andras
prestation; 6) Utveckla talanger och dela kunskap for att forbattra kompetens och autonomi.

SDT erbjuder ett ramverk som visar hur ménniskor kan utveckla en halibar motivation om de
befinner sig i en social kontext som tillfredsstéller deras grundldggande psykologiska behov.
Med utgangspunkt i teorins antaganden blir ledarskapets huvudsakliga uppgift att skapa en
sadan kontext. I slutet av teorikapitlet utvecklas verktyg for att analysera huruvida och pé vilket
sitt det ideella ledarskapet i den empiriska undersokningen faktiskt gér detta. Denna teoris
betoning av autonomins och kénslan av sjélvbestammandes roll i att skapa en héllbar motivation
utgdr en naturlig Svergang till nésta teori, vilken utgdr frén ett organisationsperspektiv och
lyfter fram medarbetares autonomi som en forutsittning for en héllbar och effektiv
arbetsorganisation.
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Integrerad Autonomi

I bakgrunden till denna studie beskrevs hur &vergéngen till det postindustriella arbetssystemet
ger upphov till en ny syn pa ledarskap dér toppstyrning byts mot decentralisering och
delaktighet och dér en ny ledaruppgift véxer fram: att skapa forutséttningar for att medarbetarna
ska kunna agera sjdlvstédndigt under ansvar i samspel med varandra (Backstrom et al., 2013).
Detta star i kontrast mot savél den administrativa uppgiften som den utvecklande uppgiften
eftersom det fokuserar mer p& medarbetarna &n pa ledaren men ska for den skull inte ses som ett
forringande av ledarskapet eftersom det fortfarande innebér ett satt for ledaren att influera till
bittre arbetsinsatser. For den som vill analysera modernt ledarskap finns det anledning att ta
hjélp av teori fran det nérbesléktade forskningsféltet arbetsorganisation, dvs. hur arbete och
arbetsprocesser organiseras, da de industriella och det postindustriella arbetssystemen har olika
forhallningssétt till detta.

Arbetsorganisation handlar, enligt Blomé, 2010 om ”...den enskilde medarbetarens
arbetsuppgifter och kompetens, hur medarbetarna samspelar med andra, vilka tekniska och
andra hjdlpmedel som utnyttjas, hur mélen for arbetet formuleras, hur arbetet styrs och f6ljs upp
samt vilka sociala normer och vilken kultur det finns i arbetsorganisationen” (s.1). Den svenska
traditionen av partnersamarbete och maktdelning pé arbetsmarknaden i kombination med
decentralisering och empowerment pé arbetsplatserna har gett upphov till medarbetarskap, en
ledarstil ddr medarbetaren star i centrum (Backstrdm et al., 2008). Halistén & Tengblad (2006)
menar att relationen mellan ledare och medarbetare i medarbetarskapet karaktériseras av
fortroende och Sppenhet, gemenskap och samarbete, engagemang och meningsfullhet samt
ansvarstagande och initiativforméga. Backstrém et al. (2008) betonar vikten av att forstd
dualiteten mellan den anst#lldes autonomi och integrering i relation till 6verordnade personer
och strukturer. Integrering innebér hér att medarbetaren samordnar sitt handlande med
organisationen medan autonomi handlar om att fatta sjélvstdndiga beslut baserat p& egna
analyser. Detta 4r inte alldeles enkelt att kombinera eftersom tillatande av stor autonomi riskerar
att falla in i laissez faire-ledarskap ddr medarbetaren bara tar hénsyn till lokal kunskap vilket
riskerar att leda till bristande samordning, medan alltfor stor integrering riskerar att leda till
toppstyrning och passiva medarbetare. Medarbetarskapet innebdr dock just att de anstéllda kan
fatta sjdlvstandiga beslut som gar i linje med verksamhetens 6vergripande inriktning och den
tredje ledaruppgiften (Backstrém et al., 2013) innebdr att stimulera denna process. Backstrom et
al. (2008) menar att det alternativa tdnkandet om ledarskap, savél i Sverige som internationellt,
handlar om relationen mellan ledare och foljare och att svenskt ledarskap karaktériseras av
integrerad autonomi dér medarbetarna har stort handlingsutrymme att ta initiativ och
sjalvstdndiga beslut samtidigt som de har internaliserat gruppens normer pa ett sédant sétt att
deras handlande kan f6rvéntas gé i linje med organisationens maél.

Integrerad autonomi som teori om ledarskap beskriver i grunden en specifik typ av relation
mellan chef och medarbetare i friga om medarbetarinflytande. Fér att illustrera hur integrerad
autonomi skiljer sig fran andra ledar-f6ljar-relationer konstruerar Backstrom et al. (2008:23),
med inspiration av Flamholtz (1986), en skala med sju ledarstilar med olika grad av delaktighet
i beslutsfattandet: 1) Envéldig — ledaren bestdmmer envéldigt utan hinsyn till de underlydande;
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2) vilvilligt envildig — ledaren bestimmer envildigt med bl.a. de underlydande i &tanke; 3)
konsultativ — de underlydandes uppfattningar efterfragas innan ett envldigt beslutet fattas; 4)
participativ — de underlydande deltar i beslutsprocessen innan ett envéldigt beslut fattas; 5)
konsensus — beslutet fattas da ledare och underlydande &r 6verens, dvs. urtypen av demokratiskt
ledarskap; 6) integrerad autonomi — de underlydande &r integrerade i verksamheten men fattar
sjdlvstandiga beslut for verksamhetens bésta; 7) laissez faire — underlydande fattar beslut frén
sin lokala forstaelse med risk for beslut som inte stimmer med organisationens malséttning.

Ledarskap som verkar for medarbetare med integrerad autonomi innebér att ledaren forst
fokuserar pa att integrera medarbetaren och sedan tilléter henne att fatta sjélvsténdiga beslut.
Exempel pa mekanismer fr integrering #r, enligt Backstrom et al. (2008) stark foretagskultur,
aterkommande feedback, tydliga visioner och mal, och tekniska stodsystem (ibid). Medarbetare
med integrerad autonomi har samma mdjlighet till flexibilitet som under laissez faire-ledarskap
men samtidigt en gemensam bild som formas genom dialog. Dérfér hamnar denna ledarstil
mellan konsensus och laissez faire. For att visa pa det unika med integrerad autonomi analyserar
Backstrom et al. (2013) de sju ledarstilarna med hjélp av ett ramverk bestéende av tva
dimensioner: 1) autonomi-integrering och 2) tdnkande-handling. Detta ger upphov till fyra olika
kombinationer som var och en innebir ett specifikt forhéllningssitt i ledarskapet.: integrering av
handling, integrering av tdnkande, autonomi i tinkande och autonomi i handling. Det visar sig
att endast integrerad autonomi lyckas med att kombinera alla dessa forhallningssatt. De olika
komponenterna i integrerad autonomi kommer hér att beskrivas med hjélp av olika, tidigare
némnda teorier om ledarskap och motivation.

Alla organisationer och arbetsgrupper strévar p& négot sitt efter att samordna de inblandades
handlingar s att de kan komma till nytta for att uppné organisationens mal, dvs. integrering av
handling. Urtypen av ledaruppgift &r darfor just att fa folk att arbeta, dvs. integrera sitt
handlande i organisationen. Detta ser vi i samtliga av Flamholtz (1986) ledarstilar utom laissez
faire-ledarskapet som helt abdikerat frén sin samordnande funktion. Chefer i det toppstyrda
industriella arbetssystemet med en ménniskosyn enligt teori X (McGregor, 1960) koncentrerade
sitt ledarskap just pa integrering av handling och anvénde sig av ledningsstrategier baserade pa
kontrollerad motivation (Gagné & Deci, 2005) och sin positionsmakt (Elias, 2008). [
organisationer dir medarbetarnas eller medlemmarnas prestation och effektivitet blir alltmer
beroende av att de kinner autonom motivation tycks order och instruktioner som ledarstil inte
langre vara en framkomlig vig.

Backstrom et al. (2008) menar att integrerad autonomi &r ett resultat av alternativa former av
chefers ledarskap i Sverige sdrskilt inom nya framvéxande organisationsformer. Detta sker
genom integrering av tinkande dvs. att pdverka medarbetarnas tinkande i en viss riktning
snarare #n genom traditionella instruktioner och regler som styr deras handlande. Den
samhillsutveckling som tidigare beskrivits gor det allt svérare for ledare att f& medarbetarna att
underordna sig och lyda order (fér integrering av handling) utan att fi goda argument for varfor
arbetsuppgifterna &r viktiga. Soderstrdm (2002) menar att ledaren i dagens organisationer far en
pedagogisk uppgift att forklara organisationens vision och f4 medarbetarna att integrera denna
for att de ska gé in i arbetet med stérre engagemang. Sett ur ett motivationsperspektiv innebér
integrering av tinkande att medarbetarnas handlande karaktiriseras av en hogre grad av
frivillighet och en mer autonom motivation med fordelar sésom stérre uthallighet, kreativitet,

32



larande, vilméende etc. (t.ex. Soderfjill, 2012; Gagné & Deci, 2005). Ett exempel pa ledarskap
genom integrering av tanke &r det transformativa ledarskapet vilket far f6ljarna att géra mer dn
vad som forvéntas av dem genom att férmedla attraktiva, 6vertygande visioner och fa dem att
forverkliga sin fulla potential till nytta bade f6r organisationen och f6r dem sjélva . Enligt
Northouse (2010) fungerar transformativt ledarskap eftersom det knyter medarbetarna till
organisationens identitet. I Flamholtz (1986) system &r det enbart den envildiga ledaren som
inte alls anvénder sig av integrering av ténkande i sitt ledarskap den konsultativa och
participativa ledaren samt konsensusledaren gér detta genom dialog kring mél och medel med
olika hég grad av delaktighet f6r medarbetarna (Backstrom et al., 2013).

Backstrém et al. (2008) pekar pa risken att de metoder ledare anvénder for att f4 medarbetarna
att underkasta sig ett gemensamt s#tt att se vérlden kan vara odemokratiska och karaktériseras
av manipulation vilket innebér en indirekt toppstyming. I dagens demokratiska samhélle tycks
det som en sjélvklarhet att medarbetarna ska ha kunna ténka fritt och att ledaren inte ska
anvinda sig av metoder f6r manipulation och tankestyrning for handlingssamordning. En viktig
komponent i modernt ledarskap dr ddrmed autonomi i ténkande (Backstrém et al., 2013). De
karismatiska ledare som karaktériserar transformativt ledarskap entusiasmerar, hdjer motivation
och handlingskraft men skapar beroende, osjélvstindiga efterf6ljare och brist pa korrigerande
feedback fran de forférda foljarna (Svenningsson & Alvesson, 2010). Alla Flamholtz (1986)
ledarstilar utom den envéldiga bygger pa att ledaren efterfragar information, omdémen och
analyser frén andra innan beslut fattas. I den konsultativa stilen radfrégar ledaren medarbetaren
innan beslut fattas, i den participativa stilen har parterna en dialog varefter ledaren fattar
beslutet och i konsensusstilen fattar ledare och medarbetare beslutet tillsammans (Backstrom et
al., 2008 ). Detta kan forklaras med att medarbetarnas autonoma motivation stirks nér de 4r mer
delaktiga i men &ven med att ledaren sjélv ofta inte har samma information som de som arbetar
pé det operativa planet (S6derstrém, 2002). For att den input som medarbetarna kommer med
ska vara av vérde krévs dock att de tillats tdnka fritt och inte utsétts f6r manipulation och
tankestyrning. Att etablera en relation préglad av autonomi i tdnkande #r alltsd en central
ledaruppgift (Backstrém, 2013).

Att medarbetare fAr mojlighet att agera autonomt, dvs. autonomi i handling &r fordelaktigt for
organisationen bade for att det leder till 6kad flexibilitet och effektivitet i en fordnderlig
omvirld (Backstrom et al. 2013; Séderstrom, 1991) men dven eftersom det bidrar till att stidrka
autonom motivation (Soderfjall, 2012; Gagné & Deci, 2005). Autonomi i handling &r det som
sérskiljer integrerad autonomi frén andra ledarstilar. Aven om konsensusledarstilen innebér att
medarbetaren deltar i beslutsfattandet krivs det fortfarande att varje beslut fattas tillsammans
med chefen. Autonomi i handling innebér att medarbetaren faktiskt fattar egna beslut utan att
6verhuvudtaget behova fraga en Sverordnad. Att stimulera autonomt handlande kréver stort
fortroende mellan ledare och f6ljare och sammanhinger med empowerment-begreppet, dvs.
processen dér f6ljare gar fran att vara i beroendestéllning till att bli autonoma, fatta egna beslut
och ta ansvar. Frin ledningens synvinkel kan empowerment ségas innebéra att 14mna 6ver en
del av makten till f6ljarna. Pastor (1996) menar dock att det inte bara handlar om delegering
utan en 6msesidig, dynamisk relation mellan ledare och grupp. Forfattaren beskriver en process
i fem steg dér ledaren 6verldmnar alltmer av ansvaret och handlingsutryminet till medarbetarna:
1) Ledaren fattar beslut; 2) Ledaren ber om f6rslag och fattar beslut; 3) Ledaren och gruppen
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diskuterar varpé ledaren fattar beslut; 4) Ledaren och gruppen fattar tillsammans beslut; 5)
Ledaren delegerar beslutsfattande till gruppen. Dessa fem steg uppvisar likheter med
Backstroms et al., (2008) skala 6ver ledarstilar i friga om medarbetarens grad av delaktighet dér
steg 1 kan kopplas till envéldig ledarstil, steg 2 till konsultativ, steg 3 till participativ, steg 4 till
konsensus och steg 5 till integrerad autonomi (se tabell 1 nedan).

Tabell 1. Backstroms et al. (2008) ledarstilar i relation till Pastors (1996) fem steg i

empowermentprocessen

Ledarstil Envildig | Konsultativ | Participativ Konsensus Integrerad
autonomi
Steg i 1) Ledaren | 2) Ledaren | 3) Ledaren och | 4) Ledaren 5) Ledaren
empowerment | fattar ber om gruppen och gruppen | delegerar
-processen beslut forslag och | diskuterar fattar beslutsfattande
fattar beslut | varpa ledaren | tillsammans | till gruppen
fattar beslut beslut

Medarbetare i organisationer som lyckats med sitt empowermentarbete kan paverka utfallet av
sitt arbete genom att autonomi tillats i utfSrandet av arbetsuppgifterna och har en tilltro till sin
egen forméga och en upplevelse av att arbetet Gverensstammer med de egna vérderingarna
(Appelbaum et al., 1999). Detta kan utifrén SDT forklaras med den process dér yttre motivation
successivt internaliseras och handlandet i allt hogre grad Sverensstimmer med den egna
sjalvbilden (Gagné & Deci, 2005). Med tanke pa den tonvikt som svensk forskning om ideella
organisationer (Lindberg, 1999; Jonsson, 1995) lagger pa delaktighet och inflytande for
medlemmarnas motivation torde autonomi i handling genom empowerment kunna vara ett
viktigt redskap i det ideella ledarskapet.

Med utgéngspunkt i foregdende resonemang gors antagandet att integrerat autonoma
medarbetare &r en framgangsfaktor i ideell verksamhet savél som i det postindustriella
arbetslivet. For att beskriva graden av integrering respektive autonomi i arbete anvénds enkéten
Tillhorighet och sjdlvstandighet — relationen till arbetet frén forskningsprojektet Regisserad
kompetensutveckling (Backstrom et al., 2011, 2013; Wilhelmson, 2014). Enkéten &r uppdelad i
tva delar dér en forsta undersoker olika aspekter av medarbetarens relation till verksamheten
som helhet och dess mal och saledes miter graden av integrering medan den andra undersoker
medarbetarens sjilvstandighet i arbetet vilket syftar till att méta graden av autonomi. Nedan
beskrivs vad som karaktériserar integrerade respektive autonoma medarbetare, enligt enkéten.
Medarbetarens relation till verksamheten som helhet och graden av integrering kan maétas i
faktorer kopplade till forstéelse for malen och delaktighet i malsittningsarbetet, givande och
emottagande av feedback i forhallande till arbete och mal, samarbete och kommunikation kring
arbetsuppgifter, gemenskap i tankesétt och vérderingar samt lojalitet till organisation,
arbetskamrater och chef. Medarbetarens sjlvstandighet i arbetet och graden av autonomi kan
miitas i faktorer kopplade till mojligheter och férmaga att styra sitt arbetssatt, att fatta
sjalvstidndiga beslut, utveckla arbetet, ta initiativ, fringa planer, f6rédndra ramar och nitverka
sjalvstéandigt (Wilhelmson, 2014).
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Nir det giller arbetets mal 4r en integrerad medarbetare fortrogen med organisationens mél och
arbetar aktivt for att dessa ska uppfyllas. Arbetsgruppen lagger ned mycket tid pé att alla ska
forsta malen for det egna arbetet och medarbetarna diskuterar dessa med varandra och med den
nirmaste chefen. Dessutom deltar varje medarbetare aktivt i arbetet med att formulera mélen for
sitt arbete. For att sakra att arbetet verkligen uppfyller mélen ger integrerade medarbetare sina
arbetskamrater &terkoppling saval nér de gor ett bra eller déligt arbete i forhallande till dessa
och far ddrigenom ocksa den aterkoppling de behover for att kunna utvecklas. De efterfragar
och tar dven till sig &terkoppling fran chef och kunder eller brukare. Vidare delar integrerade
medarbetare p arbetsuppgifter som de arbetar med tillsammans och pratar eller kommunicerar
pa annat sitt for att de ska forsta arbetsuppgifterna lika. Genom att se vad arbetskamraterna
arbetar med och hur de gor samt dela kunskap kan gruppen samarbeta kring 16sande av problem
i arbetet. For att frimja samarbetet och minska risken for missforstand utvecklar integrerade
medarbetare likartade stt att tinka och likartade vérderingar i sddant som ror arbetet. Slutligen
kinner integrerade medarbetare lojalitet med arbetsgivare, arbetsgrupp och sin chef vilket bidrar
till engagemang i arbetet. Autonoma medarbetare viljer tillsammans med sina arbetskamrater
vilka arbetsuppgifter de ska utfora, de bestdmmer sjélva hur arbetet ska utforas och fattar de
flesta beslut som behdver tas i utforandet av arbetet utan att forst fraga chefen. Vidare bidrar
autonoma medarbetare tillsammans till att utveckla arbetssétt samt skapa nya arbetsuppgifter
och rutiner och kan, om det beh&vs, fordndra ramar och fSrutséttningar i arbetet. Om det anser
det nddvindigt for arbetets mal kan de arbeta pé annat sitt eller med andra saker &n det som
chef eller ledning tinkt frén borjan och de tar ofta sjélvstidndig kontakt med personer som de tror
kan vara till nytta i arbetet (Wilhelmson, 2014).

%ok

Utgangspunkten i IA &r att ledaren forst fokuserar pa att integrera medarbetarnas tankande med
organisationens mél och normer och sedan ger dem autonomi i handling, dvs. att fatta
sjélvstindiga beslut (Backstrdm et al., 2008). Det som inom IA betecknas som autonomi tycks
dock vara en central del av den integreringsprocess som SDT beskriver och inte enbart en
mojlighet som uppkommer i slutet av denna process. Integreringen av medarbetarnas tinkande
tycks namligen snarlik SDT's internalisering av de upplevda orsakerna till det egna handlandet
varigenom individen gar frén att 1ata sitt handlande regleras av yttre faktorer (extrinsic
motivation) till att gradvis bli mer integrerat och drivet av en inifrdn kommande motivation.
Enligt SDT #r denna internaliseringsprocess beroende av att behoven av kompetens,
samhdrighet och framfér allt autonomi &r tillfredsstéllda vilket, enligt teorin, &r ledarskapets
friimsta uppgift. Tillfredsstdllande av de tre behoven leder, enligt SDT, till internalisering av
yttre motivation, dvs. att medarbetarna borjar kénner att arbetet och dess mal blir alltmer
kopplat till den egna identiteten och att motivationen att gora ett bra jobb kommer inifrén med
en kénsla av frivillighet. Just denna kénsla &r starkt kopplad till tillfredsstéllandet av
autonomibehovet. Utifrén detta resonemang kan ledaren alltsé inte vénta med att tillata
autonomi i handling tills dess att integreringen r fullbordad utan maste, redan i ett tidigt
stadium ge medarbetaren autonomi sévél i tinkande som i handling.

35



Begreppsliga operationaliseringar

De tv4 teorier som beskrivits ovan kompletterar varandra d& den forsta forklarar hur ledarskapet
kan skapa forutséttningar for att fljarna ska motivera sig sjélva medan den andra visar hur en
effektiv och flexibel arbetsorganisation kan uppsta genom att ledarskapet verkar f6r foljare som
agerar sjélvstidndigt men &nd4 i linje med de gemensamma strédvandena. Anvéndandet av de tvd
ansatserna bidrar Aven till djupare forstaelse for respektive teori. Autonomibegreppet, dvs. den
gemensamma ndmnaren for bada teorierna handlar i bada fallen om att tdnka och agera
sjélvstandigt. Skillnaden ligger i vilka konsekvenser man ser att denna sjélvstdndighet far. I
SDT som #r en individualpsykologisk teori ses den upplevda autonomin som négot som stérker
individens inifran kommande motivation. IA som har ett organisationsperspektiv ser istéllet
medarbetarnas autonomi som en framgéngsfaktor for organisationer i det foranderliga,
postindustriella arbetslivet. Tillsammans ger SDT och IA redskap for att analysera det ledarskap
som véxer fram i det ideella arbetet. For att kunna tillimpa teoriernas begrepp pé det empiriska
material som ligger till grund fr analysen gbrs hér ett antal operationaliseringar som visar pd
indikatorer pa forekomsten av de fenomen som respektive begrepp beskriver.

Integrerat autonoma medlemmar

Aktiva medlemmar med integrerad autonomi kan antas vara ett ideal for ledarskapet eftersom
dessa agerar sjdlvstindigt samtidigt som de kénner tillhorighet till féreningen och ddrigenom
arbetar i linje med de gemensamt formulerade mélen och arbetssatten. For att forstd vad
integrering och autonomi kan innebéra i det ideella ledarskapet operationaliseras hér teorins
begrepp pa f6ljande sitt: 1) Integrering av handling innebér att medlemmens ideella arbetskraft
tas i ansprék i arbetet for att uppna freningens maél, dvs. att medlemmen &r aktiv och pd ett eller
annat sitt deltar i kretsarbetet eller i nigon arbetsgrupp; 2) Integrering av tdnkande innebér att
medlemmen forstar samt kinner delaktighet och engagemang i foreningens mél och arbetssitt,
dvs inte enbart utfér de arbetsuppgifter de blir tilldelade utan dven férstar meningen med dessa
och tycker att de dr viktiga; 3) Autonomi i tinkande innebér att medlemmen tillats gora
sjélvstandiga analyser av de situationer som uppstér inom ramen for det ideella arbetet, dven
analyser som inte gér i linje med de planer ledarskapet utarbetat; 4) Autonomi i handling
innebér att medlemmen ges handlingsutrymme att agera utifrén sina egna analyser, fatta
sjalvstidndiga beslut och utveckla arbetssétten. Dessa resonemang ask&dliggors i tabell 2 nedan.
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Tabell 2. Operationaliseringar av integrering och autonomi i tinkande och handling
hos medlemmar

Integrering Autonomi

Ténkande Integrering av tdnkande innebér att | Autonomi i tdnkande innebér att medlemmen
medlemmen f6rstér samt kdnner tillats gora sjalvstéindiga analyser av de
delaktighet och engagemang i situationer som uppstér inom ramen for det
foreningens mal och arbetsstt ideella arbetet

Handling Integrering av handling innebér att | Autonomi i handling innebér att medlemmen ges
medlemmens ideella arbetskraft tas i | handlingsutrymme att agera utifrén sina egna
ansprék i arbetet for att uppna analyser, fatta sjélvstdndiga beslut och utveckla
foreningens mal arbetssétten

Backstrom et al.”s (2011; 2013) beskrivning av integrerade och autonoma medarbetare pa
moderna svenska arbetsplatser ligger till grund f6r studiens analys av det ideella ledarskapets
forutséttningar att etablera en relation mellan medlem och organisation préiglad av integrerad
autonomi. For att kunna hitta indikatorer pé strdvanden &t detta hall i det empiriska materialet
gors hér en operationalisering. Eftersom enkiten &r utformad for att studera arbetslivet anvéinds
termer som medarbetare, kollegor och chef. Utgdngspunkten i operationalisering 4r att
identifiera de medlemsbeteenden som pekar pd integrering respektive autonomi for att sedan
kunna identifiera huruvida och i s& fall hur det ideella ledarskapet verkar for att medlemmarna
ska omfatta dessa beteenden.

Ideellt ledarskap som verkar for okad integrering strévar efter att medlemmarna: forstdr malen
och dr delaktiga i att sdtta dem; ger och tar emot feedback kopplat till arbete och mdl,
samarbetar och kommunicerar kring arbetsuppgifter; har gemensamma tankesdtt och
vérderingar i forhallande till arbetet; kinner lojalitet mot organisation, styrelse och
arbetsgrupp. 1deellt ledarskap som verkar for autonomi verkar f6r att medlemmarna: véljer
vilka arbetsuppgifter som behover goras; fattar sjdlvstindiga beslut; bidrar till att utveckla nya
arbetssdtt och rutiner samt fordndrar ramar och forutsdttningar for arbetet; om det behivs
arbetar pad annat scitt eller med andra saker dn det som ledarskapet frén borjan planerat; tar
sjalvstandig kontakt med personer som kan vara till nytta i arbetet. Dessa méal for ideellt
ledarskap som s6ker stodja medlemmar till integrerad autonomi askadliggdrs i tabell 3 nedan.
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Tabell 3. Av ledarskapet efterstriivade kiinnetecken pa integrerade och autonoma

medlemmar

Integrering

Autonomi

Ledarskap som
strivar efter
integrerad
autonomi
verkar for att
medlemmarna...

...forstar malen och dr delaktiga i att
sétta dem

...ger och tar emot feedback kopplat
till arbete och maél

...samarbetar och kommunicerar
kring arbetsuppgifter

...har gemensamma tankesatt och
virderingar i forhallande till arbetet

...kdnner lojalitet mot organisation,
styrelse och arbetsgrupp

...viljer vilka arbetsuppgifter som behdver
goras

...fattar sjdlvstdndiga beslut

...bidrar till att utveckla nya arbetssétt och
rutiner samt att féréndra ramar och
forutsittningar for arbetet

...om det behovs arbetar pa annat sitt eller
med andra saker 4n de som ledarskapet frén
borjan planerat

..tar sjdlvsténdig kontakt med personer som
kan vara till nytta i arbetet

Ledarskapstekniker for ideell motivation

For att behoven av kompetens, samhérighet och autonomi ska kunna tillfredsstéllas i en
arbetsplatsmiljé och ddrigenom leda till att medarbetarna kdnner en héllbar motivation krévs,
enligt Soderfjall (2012) ett behovsanpassat ledarskap. Den ledare som frégar sig hur denne ska
motivera andra méanniskor hamnar l4tt i strategier kopplade till piska, morot och kontroll med de
negativa effekter som beskrivits tidigare. Det blir dérfor mer meningsfullt att ledaren istallet
fragar hur denne kan skapa forutséttningar och forhallanden dér ménniskor kan motivera sig
sjdlva. Svaret pa den senare frigan 4r som framgatt av denna text just att skapa en miljé dar
ménniskornas behov av kompetens, samhgrighet och autonomi kan tillfredsstéllas.
Behovsanpassat ledarskap som modell utgdr en konkret tillimpning av SDT och ligger i denna
studie till grund for den operationalisering som gér det méjligt att visa p& en koppling mellan
teoretiska begrepp och operativa indikatorer i det empiriska materialet. Med utgéngspunkt i

Stone et al. (2008) foreslas hir en allmén ram for hur de olika behoven tillfredsstélls i det ideella
arbetet. Kompetensbehovet tillfredsstélls ndr medlemmen tror pa sin egen forméga att bidra till
arbetet for att uppna foreningens mal, samhorighetsbehovet tillfredsstélls nér medlemmen
upplever sig ha tillfredsstéllande och stodjande relationer i arbetsgruppen och autonomibehovet
tillfredsstills ndr medlemmen upplever sig kunna gora egna, fria val och styra sitt arbetssdtt med
utgéngspunkt i sitt personliga engagemang. Detta &skadliggdrs i tabell 4.
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Tabell 4. Tillfredsstiillande av behoven av kompetens, samhorighet och autonomi i
det ideella arbetet

Kompetensbehovet Samhiorighetsbehovet Autonomibehovet
Tillfredsstills ...tror pd sin egen ... upplever sig ha ...upplever sig kunna gora
genom att formaga att bidra till tillfredsstéllande och egna, fria val och styra sitt
medlemmen... | arbetet for att uppnd stédjande relationer i arbetssétt med utgdngspunkt i

féreningens mal arbetsgruppen sitt personliga engagemang

Nedan refereras Soderfjélls (2012) redogérelse for kompetensframjande,
samhérighetsframjande och autonomifrémjande ledarskap vilket utmynnar i identifierande av ett
antal ledarskapstekniker som i studiens analys anvénds som indikatorer pd behovsanpassat
ledarskap i det ideella arbetet. For att bidra till att tillfredsstélla individens kompetensbehov bér
ledaren, enligt Séderfjdll (2012), stimulera jag-kan-upplevelsen, alltsé kénslan av faktisk
kompetens, dvs. det vi tror oss kunna for tillfillet samt potentiell kompetens, dvs. det vi tror att
vi kan ldra oss. Att kéinna att man lyckas med saker man foretar sig &r viktigt for att f4 energi till
beteenden och kinna motivation. De ledarskapstekniker som identifieras &r tydliga ramar och
mdl eftersom en osikerhet pd vad som forvéntas av en hotar kompetensbehovet; utmyttjande av
starka sidor d& upplevelsen av kompetens sammanhénger med att far gra sddant man &r bra pé;
hoga forvantningar d& omvérldens forvantningar har karaktéren av sjdlvuppfyllande profetior;
tillgéng till resurser och material eftersom framgéng bygger pé att man fér goda forutséttningar
att lyckas; fokus pd larande och utveckling till skillnad fr&n statiskt talang-ténk dé kénslan av
potentiell kompetens kan leda till faktisk sddan; positiv feedback eftersom uppmuntran &r det
|sttaste séttet att A andra att kéinna sig kompetenta.

Vi vill alla kiinna gemenskap, ha band till andra ménniskor, bli sedda och uppritthéalla
meningsfulla relationer. Socialt utanforskap &r for de flesta en hemsk kénsla. Baumeister &
Leary (1995) menar att #kta samhérighet bygger pé fyra karaktérsdrag: 1) regelbunden
interaktion, 2) kénsla av stabilitet och kontinuitet, 3) msesidigt st6d och omtanke samt 4)
avsaknad av kroniska konflikter. For att en relation ska bidra till att tillfredsstélla
samhorighetsbehovet méste personerna ifraga triffas regelbundet och kéinna att de kommer att
fortsitta gora det pa langre sikt. Relationen maste dven vara symmetrisk och jamlik satillvida att
béda parter far och ger ungefir lika mycket och far inte praglas av 1&ngvariga konflikter som
parterna misslyckas med att hantera konstruktivt. For att kéinna sig motiverad i sitt arbete krévs,
enligt Soderfjdll (2012) att man kénner sig omtyckt, sedd och uppskattad. De ledarskapstekniker
for tillfredsstillande av samhdrighetsbehovet som denna operationalisering utmynnar i dr: varmt
och respektfullt bemétande da kdnslan av att vara omtyckt stirker motivationen; aktivt
Iyssnande eftersom kénslan av att nagon lyssnar pa en &r forsta steget i att kénna sig inkluderad;
bekrdftande av andras perspektiv da det ocksé &r viktigt att 4 gehor for det man har att séga;
emotionellt stéd for att klara att hantera sina kénslor i situationer dér arbetsbelastningen &r hérd;
klargorande av roller eftersom en osékerhet p& vem som har ansvar for vad l4tt leder till
onddiga konflikter och missforstand; stirkande av den gemensamma identiteten d& ménniskor
som kanner att de har mycket gemensamt blir mer motiverade att arbeta tillsammans.
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Enligt Soderfjall (2012) dr tillfredsstéllandet av kompetens- och samhdrighetsbehov nodvéndigt
for att individer ska kiinna nagon motivation éverhuvudtaget. Uppmuntran, bekréftelse och
uppritthaliande av vi-kénsla dr ocksa viktiga motiverande faktorer. Risken med att bara betona
dessa #r dock att medarbetarna utvecklar en kontrollerad motivationsldggning vilket medfoér
samre uthallighet, problemldsningsforméga och ansvarskénsla. Det finns dock ett antal
forhallningssitt som ledaren kan anvénda for att bidra till tillfredsstéllandet av medarbetarnas
autonomibehov och dédrigenom hjélpa dem att utveckla autonom motivation. De
ledarskapstekniker for tillfredsstéllande av autonomibehovet som kommer att anvéndas i
analysen av det ideella ledarskapet &r: Uppmuntrande av initiativ eftersom medlemmar som
k#nner att deras idéer fir gehr blir mer ben#igna ta ansvar och jobba hért; valmdjligheter i
arbetet da kinslan av att kéinna sig styrd gor att manga tappar lusten; tydliggérande av arbetets
syfte eftersom det 4r ldttare att utveckla en inre drivkraft om man forstar varfor arbetet ar viktigt;
villkomnande av kritiska synpunkter da mojligheten att kritisera ledaren skapar ett kreativt
klimat dir medlemmarna vagar och har lust att ta initiativ; icke-kontrollerande kommunikation,
dvs. att inte ge villkorsldsa order i stil med du méste eller du ska utan i stéllet komma med
forslag som gar att séga ja eller nej till samt forklara varfor det &r viktigt att nskemélet
tillgodoses; undvikande av beloningar, bestraffning och jamforelser da detta visserligen kan
vara effektivt som motivationsstrategier men samtidigt riskerar att leda till utvecklandet av en
kontrollerad motivationsldggning dér medlemmen bara drivs av sdkandet efter beldningar,
undvikandet av bestraffningar eller att briacka andra (Soderfjall, 2012). I tabell 5 nedan
askadliggors de ledarskapstekniker som syftar till att tillfredsstélla medlemmarnas behov av
kompetens, samhérighet och autonomi.

Tabell 5. Ledarskapstekniker for tillfredsstiillande av medlemmarnas psykologiska
behov

Kompetensbehovet Samhérighetsbehovet Autonomibehovet
Positiv feedback Varmt och respektfullt bem&tande | Uppmuntrande av initiativ
Utnyttjande av starka sidor Aktivt lyssnande Valmojligheter i arbetet

Fokus pé larande och
utveckling

Tydliga ramar och mal
Hoga forvéntningar

Tillgéng till resurser och
material

Bekriftande av andras perspektiv
Emotionellt stod
Klargtrande av roller

Stirkande av den gemensamma
identiteten

Tydliggorande av arbetets syfte
Vilkomnande av kritiska synpunkter
Icke-kontrollerande kommunikation

Undvikande av beléningar,
bestraffning och jaimforelser
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Sammanfattning

Enligt Self-Determination Theory har ménniskan tre psykologiska behov som maste vara
tillfredsstéllda for att en héllbar motivation ska kunna utvecklas: behovet av kompetens, behovet
av samhdrighet och behovet av autonomi. Teorin hévdar att ledaren, istéllet for att férsoka
motivera medarbetarna genom piska och morot (kontrollerad motivation), kan bidra till att ovan
nidmnda behov tillfredsstills och dérigenom skapa f6rutséttningar for medarbetarna att utveckla
autonom motivation, dvs. att motivera sig sjélva att gora ett bra jobb (Stone et al., 2008). Denna
teori erbjuder analysverktyg som kan bidra till forstaelsen av de underliggande processerna i det
ideella ledarskapet. Ett sérdrag for svenskt ledarskap kan séigas vara att relationen mellan chef
och medarbetare priglas av integrerad autonomi, dvs. att medarbetarna har stort
handlingsutrymme att ta initiativ och fatta sjalvstidndiga beslut samtidigt som de har
internaliserat gruppens normer pa ett sddant sétt att deras handlande kan forviéntas gé i linje med
organisationens méal. Av detta foljer att chefen inte behdver kontrollera och detaljstyra utan kan
istédllet delegera handlingsutrymme och dra nytta av medarbetarens lokala kunskap och analyser
vilket leder till flexibilitet och effektivitet (Backstrdm et al., 2013). Det ledarskap som, enligt
teorin, fostrar integrerat autonoma medarbetare tycks tillfredsstélla just de psykologiska behov
som beskrivs i stycket ovan. Detta implicerar att &ven denna teori kan vara anvandbar for att
forstd hur ideella ledare lyckas skapa forutsétiningar fér motivation hos sina medlemmar.
Teorikapitlet utmynnade i de begreppsliga operationaliseringar som senare kommer att
anvéndas i analyskapitlet.
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Syfte och forskningsfragor

Utvecklingen fran industrisamhélle till kunskapssamhille kréver en ny syn pd ledarskap och
dess mojligheter att stimulera medarbetarnas motivation. De alltmer krévande och komplexa
arbetsuppgifterna i dagens arbetssystem forutsitter uthallighet, flexibilitet, samarbete och
problemldsningsformaga, egenskaper som visat sig svara att stimulera med piska/morot-
strategier eftersom dessa, enligt forskning om ménsklig motivation (Deci et al., 1999;
Soderfjall, 2012) resulterar i passivitet, konkurrens och det minsta méjliga motstandets lag. Det
ideella foreningslivet erbjuder en m&jlighet att studera det ledarskap som utvecklas i en milj&
dér ledare har begrinsade tillgang till s&vél piskor som mordtter och dérfor méste utveckla
alternativa strategier for att skapa férutséttningar f6r motivation.

Syftet med detta arbete r att bidra med kunskap om forutséttningar och villkor for ledarskap i
ideellt arbete. McGregor (1960) menar att det &r ledarens ménniskosyn som formar
medarbetarnas attityder snarare #n tvirtom. En djupare forstaelse av ideella ledares perspektiv
kan drfor antas ge en vidare forstaelse av forutséttningarna och viltkoren for ideellt arbete i
allménhet.

De centrala forskningsfrdgorna &r:

1. Hur beskriver lokala styrelseledaméter i Naturskyddsforeningen utmaningar och
strategier 1 det ideella ledarskapet?

2. Hur kan det ideella ledarskapet forstads med hjélp av teori om motivation och ledarskap
samt tidigare forskning om ideellt arbete?

3. Hur kan en teoretisk analys av det ideella ledarskapet bidra till forstaelsen av
ledarskapets roll och méjligheter i det postindustriella arbetslivet som det definieras av
Backstrom et al. (2011; 2013)?
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Metod

Med utgéngspunkt i uppsatsens syfte insamlades, analyserades och tolkades en méngd
empiriska data. For att sékerstélla att rétt data samlas in och tolkas pé ratt sitt krévs en
vetenskaplig metod. Denna studie kan beskrivas som en fallstudie med kvalitativ metod och
abduktiv ansats dir data har samlats in genom ostrukturerade intervjuer och analyserats i flera
steg. Metodkapitlet redovisar hur studien gétt till for att 14saren ska ha en mojlighet att avgdra i
vilken man resultaten kan antas vara trovérdiga, och tar upp f6ljande omréden:
forskningsdesign, motivering och beskrivning av studieobjekt, tillvigagangssétt, metodologiska
kvalitetsresonemang samt etiska 6vervéganden.

Forskningsdesign

Bildligt kan en forsknigsdesign ses som en plan eller en karta for hur arbetet ska bedrivas. I
mycket grundldggande bemérkelse star en design eller utformning {6r en logisk sekvens som
kopplar samman empiriska data med unders6kningens initiala forskningsfragor och i sista hand
dven med dess resultat” (Yin, 2007:39). Komponenter som ingér i en forskningsdesign &r, enligt
Yin (2007) undersdkningens fragestéllningar, dess hypotes och dess analysenheter, den logiska
kopplingen mellan data och hypoteser samt kriterier for att tolka resultat.

Det finns en méngd olika mdjliga forskningsstrategier som lampar sig for olika sorts
forskningsproblem och frigestéllningar. De vanligaste inom samhéllsvetenskapen &r, enligt Yin
(ibid) experiment, survey-undersdkning (enkit), analys av kéllor (t.ex. bocker), historiska
studier och fallstudie. Vilken strategi som &r mest 1amplig avgors enligt forfattaren av vilken
sorts frdgor man soker svar pd, vilken grad av kontroll 6ver undersékningsobjektens beteenden
forskaren har samt huruvida fokus ligger pa aktuella eller historiska skeenden.

Eftersom denna studie syftar till att undersska ett aktuellt skeende, dvs. det ideella ledarskapet i
Naturskyddsfsreningen faller historisk studie och analys av kéllor bort. En survey-underskning
ger bara svar pé fragor som 'vilka?', 'vad?', 'var?', "hur mycket? och 'hur manga?' och inte pd
'hur?' eller 'varfor?' och kan dérfor inte anvéndas i detta sammanhang. Experiment kan anvéndas
for att besvara 'hur?- och 'varfor?'-fragorna men kréver att forskaren kan skapa en situation dér
olika variabler i processen som studeras, hir det ideella ledarskapet, kan manipuleras, vilket
beddmdes som omdjligt inom ramen for detta arbete. Fallstudien kan, enligt Yin (2007:27)
anses fordelaktig nir “man stiller frigor om 'hur' eller 'varfor' i samband med ett aktuellt
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skeende, dir forskaren har ringa eller ingen kontroll alls”. Dessa betingelser beddmdes passa
bést in pa denna studies syfte och fragestallningar.

Merriam (1994) menar att fallstudie lémpar sig som forskningsmetod nér syftet &r att fa
fordjupade insikter i komplicerade skeenden eller ny kunskap om forbisedda fenomen eftersom
den till skillnad fran statistisk analys medger nirhet istéllet for distans till forskningsobjektet.
Fallstudien ir alltsi en form av kvalitativ forskningsmetod med syfte att upptécka snarare an att
bevisa vilket ligger i linje med denna studies syfte. Den kvalitativa ansatsen gdr, enligt Kvale &
Brinkmann (2009) ut pa att karaktérisera och identifiera egenskaper hos ett fenomen. En
utgangspunkt i denna studie &r att vi kan f& mest djupgéende kunskaper om forutsittningarna for
ideellt ledarskap genom att ta del av ideella ledares tankar och erfarenheter.

Enligt Yin (2007) finns sex m&jliga datakllor for en fallstudie: dokument och personliga,
informella anteckningar, arkivmaterial och mer formella skriftliga kéllor, intervjuer, direkt
observation, deltagande observation och fysiska artefakter. Varje datakélla har sina starka och
svaga sidor och de olika kallorna limpar sig olika bra for olika forskningsfragor. I detta arbete
anvinds intervjuer for insamling av empiriska data eftersom detta bedmdes som det bista séttet
att f3 kunskap om ideella ledares egen syn pd sin uppgift. Yin (ibid.) menar vidare att
intervjumetodens styrkor &r att den #r malinriktad och fokuserar pa fallstudiens fragor samt ger
insikter om upplevda kausala tolkningar. Metodens svagheter &r dock att man riskerar skevheter
(bias) som beror pa daligt formulerade fragor, skevheter i responser, brister pga. minnesluckor
samt risken for reflexivitet, dvs. att respondenten ger de svar som denne tror att intervjuaren vill
ha. Forskningsintervjuer kan vara mer eller mindre strukturerade och de styrkor och svagheter
som presenterats ovan forstérks ju ldgre grad av strukturering och standardisering som
tillampas. Fér att undvika att styra informanternas svar tillampades en 1ag grad av strukturering
och standardisering av intervjuerna i denna studie.

Forskningsdesign &r alltsa en slags plan som ger riktlinjer och avgrinsningar for hur arbetet ska
fortgd. Yin (2007) menar dock att en fallstudies, till skilinad frén andra forskningsmetoders
design, kan forandras och modifieras av ny information och nya upptéckter under
datainsamlingen. Detta for in diskussionen pa temat abduktion. Enligt Alvesson & Skoldberg
(2008) kan en studie goras med hjélp av ett deduktivt, hypotesprovande forhallningssétt eller en
induktiv utforskande ansats dér en helt ny teori grundas i insamlade data. Mellan dessa motpoler
finns fven abduktion dér forskaren vixlar mellan deduktion och induktion vilket ger en storre
flexibilitet och m&jlighet att anvénda gamla teorier som inspiration fOr att se nya monster utan
att begrénsas av dem i sin syn pa materialet. I ett abduktivt tillvdgagangssat sa startar man med
en fraga och soker sig sedan fram, lar medan man g, av teori och empiri, dér det ena ger det
andra och fragan successivt far ett alltmer vélgrundat svar. Denna studies forskningsdesign &r
abduktiv sé tillvida att teoretiska analysverktyg valdes ut och tillampades forst efter den forsta
datainsamlingen och den forsta databearbetningen.

Studiens forsta fragestillning dvs. ”Hur beskriver lokala styrelseledamdter i
Naturskyddsforeningen utmaningar och strategier i det ideella ledarskapet?” implicerade ett
induktivt och forutsittningslost forhallningssétt for att inte begrénsa tolkningarna till en viss
teoretisk begreppsapparat och ddrmed riskera att missa viktiga aspekter av verkligheten.
Studiens andra fragestillning dvs. ”Hur kan det ideella ledarskapet forstas med hj glp av teori om
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motivation och ledarskap samt tidigare forskning om ideellt arbete?”, uppkom under
bearbetningen av det empiriska materialet ddr anvandandet av de ndmnda teorierna visade sig
vara fruktbara for undersokningens syfte. Detta beskrivs ndrmare nedan under redogdrelsen for
studiens genomforande.

En kvalitativ fallstudie med ostrukturerade intervjuer och abduktiv ansats bedémdes som mest
lamplig for att utveckla dkad forstéelse for villkoren for det ideella ledarskapet. En fallstudie
kriver forstés ett eller flera fall som kan ge kunskaper pa det omréde studien syftar till att
underséka. Metodologer pa omréadet (Yin, 2007; Merriam, 1994) skiljer mellan enfallstudier och
flerfallstudier dér den senare kategorin innebér att man replikerar den forsta studien pé andra
likande fall vilket mojliggér jamforelser och ger storre tillforlitlighet &t resultaten.

Studieobjekt: Naturskyddsforeningen

En fallstudie kriver allts3 ett fall som kan ge mojlighet att studera det fenomen studien syftar till
att skapa kunskap om, i denna studie alltsa ett sammanhang dér ideellt ledarskap bedrivs. 1
Sverige finns ménga ideella organisationer med lokal verksamhet som engagerar ideellt aktiva
under ledning av ideella styrelser, vilka brottas med problem kopplat till medlems- och
engagemangsfragor som i forlangningen &r kopplade till organisationens 6verlevnad. Valet {oll
pé Naturskyddsforeningen dels eftersom den uppfyller dessa kriterier och dels pga.
tillganglighet genom personliga kontakter. Hér foljer en kort beskrivning av
Naturskyddsforeningen och dess verksamhet:

Naturskyddsforeningen &r Sveriges storsta miljdorganisation med ca 200 000 medlemmar.
Foreningen arbetar for att skydda och bevara naturen i Sverige och internationellt utifrén
strategierna att stirka manniskors naturskénsla, att paverka politiker att arbeta for hérdare
lagstiftning samt att verka for gron konsumtion. Riksféreningen och rikskansliet leder arbetet
med en stab av anstillda experter som uttalar sig politiskt, skriver rapporter, driver kampanjer
och organiserar samarbeten med andra organisationer och foretag.

Organisationens framgéng bygger dock till stor del pa tusentals lokalt aktiv som pa olika sétt
engagerar sig ideellt i foreningens fragor. Denna ideella verksamhet &r organiserad i sa kallade
kretsar — kommunbaserade lokalféreningar med hog grad av sjdlvbestimmande. Kretsarna dgnar
sig &t allt ifran naturvardsarbete sasom inventering och &ngsslatter till politisk péverkan och
opinionsbildning genom remissvar och debattartiklar. En annan central del av den lokala
verksamheten #r att anordna folkbildningsaktiviteter som exkursioner, filmvisningar och
forelasningar for att 6ka naturintresset hos allménhet och medlemmar. Kretsarna samordnas
regionalt av Lansférbunden som har till syfte att stodja kretsarna i deras arbete, t.ex. genom
utbildning och samordning i frigor som gér 6ver kretsgrénserna.

Sedan mitten av 90-talet har engagemanget i foreningens folkrdrelse dalat och rdster inom
organisationen har uttryckt en oro for att ménga av kretsarna ska do ut pé grund av brist pd
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aktiva medlemmar, nigot som i langden skulle hota dven riksforeningens legitimitet. De lokala
styrelserna har forsokt beméta detta problem, med varierande resultat, ofta genom att bli mer
utitriktade och forsska rekrytera yngre aktiva. Riksforeningen har tillsatt resurser, kartlagt
foryngrings- och engagemangsproblemet, ett arbete som resulterade i inforandet av en
foreningsavdelning med syfte att stodja kretsarna, underlitta deras arbete och ddrigenom stérka
folkrdrelsen. 2011 tog foreningen fram nya verksamhetsriktlinjer dér folklig mobilisering och
en levande folkrorelse ingick som centrala element. F oreningsavdelningen har startat ett antal
foreningsutvecklingsinitiativ sisom den webbaserade internkommunikationsplattformen
Naturkontakt, verksamhetsstyrningsprogrammet Starkare lansforbund, ett ideelit traineeprogram
for att fa in yngre ménniskor i féreningens verksambhet, ett ledarskapsprogram for ideella
fortroendevalda samt regionala, Sppna ledarskapstréffar med forelasningar, workshops och
diskussioner.

Tillvigagangssitt

Om forskningsdesignen ar den plan som, pa forhand, laggs upp for att garantera en vetenskaplig
metod innebdr tillvigagangssattet hur planen sitts i verket. For att besvara den forsta
forskningsfragan utvaldes av praktiska skl ett begrdnsat geografiskt omrade och de kretsar
(lokalfSreningar) som dr verksamma dér. Valet foll pa detta omréde genom tillgénglighet pga.
personliga kontakter men omrédet bedsmdes ocksa representativt for foreningen som helhet nar
det giller medlemmarnas alder samt kretsarnas geografiska fordelning mellan tétort/landsbygd.

Urval av informanter

Enligt Merriam (1994) r det i fallstudier brukligt att anvinda ett s& kallat malinriktat eller
kriterierelaterat urval. I denna studie anvéndes ett natverksurval vilket i praktiken innebar att
informanterna valdes ut baserat pa vilka personer inom de berérda kretsarna som var
intresserade av att diskutera ledarskaps- och engagemangsfrigor. Urvalet gjordes i samband
med ledarnas deltagande i ett av det aktuella linsforbunden arrangerat inspirationsm&te dér ett
20-tal representanter frén kretsarnas och lansforbundets styrelser narvarade. Syftet med motet
var bland annat att knyta kontakter, dela med sig av varandras erfarenheter och bidra till
foreningsutvecklingen. Under mdtet presenterades studiens syfte och en workshop genomfordes
for att identifiera utmaningar och strategier i ledningsarbetet. Resultat frén denna workshop kom
att anvindas i studien genom att utgdra underlag till intervjuguiderna. Mgétet bidrog dven till att
informanterna bérjade tinka aktivt kring fragor kopplade till ledarskap vilket forberedde dem
infor intervjuerna. Samtliga nérvarande tillfrégades om de ville delta i intervjustudien varav de
12 som visade stérst intresse valdes ut. Det hade sannolikt gatt att dvertala fler att delta men
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beddmningen gjordes att frivilligheten var en viktig faktor for att fi engagerade deltagare som
inte kiinde sig pressade.

Informanterna utgjordes av sex mén och sex kvinnor i dldersspannet 38-70 &r, ndgot som ganska
vil 6verensstaimmer med genomsnittet bland styrelseledaméter i féreningen. Samtliga
informanter var aktiva i nigon av kretsarnas eller lansforbundets styrelser och kan dérigenom
sigas ha ledningsansvar for det ideella arbetet i foreningen. Sex av dessa hade funktionen
ordforande vilket &r den person i styrelsen som har det stérsta ledaransvaret och som ofta far
handskas med fragor rérande ledarskap, motivation och engagemang. Bland de dvriga fanns tva
sekreterare, tva kassorer samt tre ledamoter. Med tanke pa den demokratiska traditionen i den
svenska folkrorelsen och det delade ledarskapet i dess styrelser beddmdes att &ven synpunkter
fran icke-ordforande torde vara viktiga. I tabell 6 sammanfattas kortfattat information om
samtliga informanter.

Tabell 6. Forteckning 6ver informanter med fiktiva namn, funktion och kén

Fiktivt namn Funktion Kon
Lennart Ordférande Man
Gudrun Ordforande kvinna
Ake Ordforande man
Sten Ordférande man
Lisa Ordforande kvinna
Stellan Ordférande Man
Eva Sekreterare kvinna
Erik Kassor Man
Berit Kassor Kvinna
Stina Ledamot Kvinna
Anita Ledamot Kvinna
Olof Ledamot Man

Genomférande av intervjuer

Intervjuerna genomfordes via telefon och var ca 30 minuter langa. Denna relativt korta tid
anségs tillricklig eftersom intervjuerna forberetts och en relation mellan intervjuare och
informanter etablerats under den workshop som beskrivits i stycket ovan (se sida 46).
Informanterna befann sig i regel i sina hem eller pé en ostérd plats som de sjélva valt. Varje
intervju borjade med att informanten tillfrégades om det var nagot de tinkt pa sedan métet och
den workshop som genomfordes dér. Informanterna ombads dérfor resonera fritt kring

47



intentioner, utmaningar, stod, hinder och strategier i styrelsearbetet samt dérigenom ocksa
samordningen av kretsens och lansférbundets arbete. Upplagget med frgor om hinder och stod
i forhallande till en viss intention #r inspirerat av Lewin’s (1951) force field-teori.
Uppfoljningsfragor stélldes for att ringa in och avgrénsa olika intentioner samt vilka strategier
informanterna sag for att uppna dessa (se bilaga 1 for den fullstdndiga intervjuguiden).
Intervjuaren stillde foljdfragor och efterfrégade fortydliganden for verifiering och
sikerstillande av data for att undvika misstolkningar och forlust av data (se Kvale &
Brinkmann, 2009). Intervjuerna spelades in, med informanternas medgivande, for att kunna
transkriberas och analyseras, vilket minskar risken att data gick forlorad. Kompletterande
anteckningar gjordes for att kunna verifiera observationerna vid transkribering.

Vidare genomfordes 45 minuters fokusgruppintervjuer med tre av de styrelser d#r de intervjuade
informanterna var verksamma. Totalt 20 styrelseledam&ter deltog i dessa fokusgruppintervjuer
som genomfordes i samband med ordinarie styrelseméten. Denna kompletterande datainsamling
syftade bland annat till att ta reda p& om andra &mnen kom upp nér informanterna samtalade i
grupp. Samtalen bérjade med att varje deltagare fick vélja en intention i styrelsearbetet och
reflektera kring st6d, hinder och strategier i forhallande till denna (se bilaga 2). Dérpa fick
deltagarna kommentera varandras resonemang vilket ledde in i diskussioner kring
ledarskapsfragor. Intervjuaren intog en passiv roll och styrde samtalet endast nér det uppenbart
Jamnade undersokningens fokus och fastnade i sakfrigeresonemang. Fokusgruppintervjuerna
spelades in och genomlyssnades ett flertal gdnger och en av dem transkriberades.

Bearbetning av data

De 12 individuella intervjuerna utgér grunden i det empiriska materialet och analyserades i
detalj medan de tre fokusgruppintervjuerna anvéndes som referenspunkt som bekriftade och
fordjupade forstaelsen for de teman som kom upp. Skillnader och likheter mellan de olika
individernas stindpunkter framstod ofta som tydliga nér de stélldes emot varandra i
gruppsamtalen. P sa vis bidrog empirin fran fokusgruppintervjuerna till upptéckandet av
ménster och kategorier i materialet Aven om dessa inte analyserades med samma noggrannhet.

Databearbetningen gjordes i fyra steg enligt den abduktiva ansatsen, dvs. att pendla mellan
empiri och teori och dérigenom successivt besvara sina forskningsfragor. I vart och ett av dessa
steg kodades och omkodades materialet for att enklare kunna identifiera, kategorisera och
jamfora uttalanden med varandra. Kvale & Brinkmann (2009) beskriver kodning som att
nyckelord binds samman till textsegment. Langemar (2008) menar att kvalitativ analys bestér av
tolkning, komprimering och strukturering samt att forskarens forhéllningssétt i denna process
ska préglas av Sppenhet, nérhet och distans, reflektion och systematik. Merriam (1994)
framhiver vikten av att séka efter monster och teman for att bringa ordning i ett empiriskt
material. Med utgingspunkt i dessa olika principer utvecklades steg for steg en teori om det
ideella ledarskapet.
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1 det forsta steget kodades data induktivt efter vilka omréden informanternas intentioner och
strategier rorde sig, det vill séiga de omraden dér ville och upplevde sig kunna utdva inflytande
genom sitt styrelsearbete och den ledarskapsfunktion detta innebér. Varje intervju analyserades
forst separat med syfte att forsta respektive informants intentioner, vilka hinder och st6d som
upplevdes kopplat till respektive intention samt vilka strategier som informantens resonemang
utmynnade i. For att hitta generella monster i informanternas tankegdngar jamfordes resultaten
av frén varje intervjuanalys och fem generella omréden identifierades: rekrytering av nya aktiva,
gruppdynamik och métesteknik i styrelsegruppen, medlemmarnas engagemang och
ansvarstagande, kretsens arbete utét samt lansforbundets arbete. Vart och ett av dessa omréden
inneholl ett antal, for flera av informanterna gemensamma, resonemang som kan forstds enligt
modellen intention-stéd-hinder-strategi som ndmndes i stycket ovan. Det viktigaste resultatet av
denna forsta databearbetning visade sig vara det faktum att tre av fem kategorier av intentioner
och det stora flertalet yttranden var kopplade till det ideella engagemanget och det ideella
ledarskapets, dvs. styrelsens, forutséttningar att stimulera, forvaita och upprétthélla detta. En hel
del uttalanden handlade visserligen om andra saker s&som politisk paverkan, naturvérdsarbete,
samarbeten och mediakommunikation men det framstod &nd& som uppenbart att informanternas
stora utmaning handlade om engagemang och motivation hos de egna medlemmarna.

Det andra steget i databearbetningen var med anledning av den ovan beskrivna upptéckten att
stka i materialet efter vilka faktorer som informanterna ansag péverkade den ideella
motivationen. Detta visade sig variera mycket fran informant till informant vilket lyfte frdgan
hur samma verklighet kan ge upphov till s4 olika analyser. Genom induktiv analys framkom,
efter hand, en del monster framforallt kopplade till de nivaer dér de olika informanterna lade
storst forklaringsvérde: samhéllsnivé, organisationsniva, gruppniva och individniva. Fokus
flyttades allts4 till vilka antaganden informanterna gjorde om vad som paverkar de ideellas
motivation vilket krdvde att materialet kodades om efter detta nya fokus och kategoriserades i
de ovan ndmnda nivéerna.

1 databearbetningens tredje steg vidgades fokus till att precisera exakt vilka faktorer pa de olika
nivaerna som, enligt informanterna, frimjar respektive hdmmar den ideella motivationen samt
vilka ledarskapsstrategier detta direkt eller indirekt implicerar. For att &skadliggtra detta
utarbetades ett ramverk bestaende av fyra férklaringsmodeller: livspusselmodellen,
engagemangsmodellen, maktstrukturermodellen och gruppdynamikmodellen. Modellerna (vilka
beskrivs nirmare i resultatkapitlet) bygger pd Merriams (1994) tanke om att skapandet av
metaforer #r en central strategi for att skapa mening i ett material och utvecklandet av en teori.
Att skapa kategorier kréver, enligt Merriam (ibid) bdde konvergent och divergent tdnkande dér
det forsta innebér att kunna avgora vad som hénger samman med vad och namnge kategorier
medan det andra betecknar att fylla kategorierna med innehéll och renodla dem.
Forklaringsmodellerna som kategorier utvecklades i en process dér bdda dessa metoder kom till
anvindning. Resultatet av den induktiva analysen i tre steg som beskrivits ovan redovisas i
resultatkapitlet och utmynnar i svaret pa studiens forsta forskningsfriga, dvs.: "Hur beskriver
lokala styrelseledaméter i Naturskyddsforeningen utmaningar och strategier i det ideella
ledarskapet?”.

Det fjirde steget i databearbetningen gav upphov till studiens andra forskningsfraga: "Hur kan
det ideella ledarskapet forstds med hjilp av teori om motivation och ledarskap samt tidigare
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forskning om ideellt arbete?”. En litteratursékning genomfdrdes med syfte att hitta relevanta
teoretiska begrepp som kunde bidra till att fordjupa forstaelsen av materialet, dvs.
informanternas syn pa den ideella motivationen och ledarskapets mdjlighet att inverka pa denna.
Kriterierna for val av teorier var att de pa ett logiskt sétt skulle kunna férklara var och en av de
fyra forklaringsmodellerna och dess ledarskapsimplikationer trots att de utgjorde fyra, till viss
del motsigelsefulla kategorier av antaganden. Valet {611 hér pa Self-determination theory samt
teorin av om integrerad autonomi vilka beskrivits nédrmare i teorikapitlet i denna framstillning.
Detta fjirde steg i analysen visar pd den abduktiva ansatsen i detta arbete och gjorde det mojligt
att forsta logiken i dynamiken och relationerna mellan forklaringsmodellerna, forst genom att
analysera var och en av modellerna utifran de teoretiska analysverktygen f6r att sedan jamfora
modellerna for att identifiera berdringspunkter och konflikter. Denna jamforelse gjordes genom
att forklaringsmodellerna placerades in pé skalorna individ-grupp och intresse-behov. Detta
resulterade i de fyra tillsynes inbérdes motsagelsefulla ledarskapsprinciperna utgd fran
individen, arbeta tillsammans, undvika styrning och aktivt ledarskap. Dessa fynd gjordes just i
en teorigrundad tolkning av de empiriska resultaten. I detta steg tillimpades de teoriskapande
strategier som Merriam (1994) beskriver som att notera relationer mellan variabler samt att
skapa ett inre teoretiskt sammanhang. Resultatet av denna teorigrundade analys redovisas i
analyskapitlet ddr studiens andra forskningsfraga besvaras. Det bor hir fortydligas att syftet med
den teoretiska analysen inte varit av hypotesprovande eller forklarande karaktér. De teoretiska
begreppen har istdllet anvénts som hjélp och inspiration for att skapa en djupare forstaelse av
materialet.

De fyra steg som beskrivits ovan utgér genomfdrandet av studiens forskningsdesign enligt
kvalitativa och abduktiva principer dr en teori successivt utvecklas genom kodning, tolkning,
komprimering och strukturering och omstrukturering av materialet varvat med litteratursdkning
och tillimpning av inldnade, &ndamalsenliga teoretiska analysverktyg. De modeller och den
teori som utvecklades for att besvara de tva forsta forskningsfrégorna beskrivs i sin helhet i
resultat- och analyskapitlen. Studiens tredje forskningsfraga, dvs.: ” Hur kan en teoretisk analys
av det ideella ledarskapet bidra till forstéelsen av ledarskapets roll och méjligheter i det
postindustriella arbetslivet som det definieras av Backstrém et al (2011; 2013)??” besvaras
genom att de fynd som framkommit sétts i samband med aktuell ledarskapsforskning, nérmare
bestamt de avsnitt i studiens bakgrund och teorikapitel som beskriver teorier om
medarbetarskap, empowerment och integrerad autonomin. Resultatet av detta beskrivs i
diskussionskapitlet.
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Metodologiska kvalitetsresonemang

Fér att en studie ska kunna anses vetenskaplig och dess resultat ska kunna séga ndgot om den
verklighet den forsoker forklara krévs att forskaren stindigt beaktar den metodologiska kvalitén
och trovdrdigheten. Merriam (1994) menar att fallstudien och den kvalitativa metoden stéller
hégre krav pa forskarens intellekt, jag och kéinslor 4n andra forskningsmetoder eftersom risken
#r stor for skevheter, misstolkningar, styrning av intervjupersoner och bekréftande av
forutfattade meningar. En studies vetenskapliga kvalitet och trovardighet beskrivs ofta med
hjalp av kriterierna validitet, reliabilitet och generaliserbarhet. Hér redogtrs for de
hénsynstaganden till metodologisk kvalitet som tagits i denna studies forskningsdesign.

Validitet

Att beddéma en studies validitet dr att underséka i vilken utstridckning forskaren verkligen
undersoker det som avses understkas. Ekengren & Hinnfors (2012) menar att validitet innebér
att det finns god dverensstdmmelse mellan de teoretiska begreppen och de operationella
indikatorerna. De viktigaste begreppen ska vara preciserade och forekomsten av dessa begrepp
maste kunna métas med konkreta indikatorer. I samband med fallstudier skiljer Yin (2007)
mellan tre sorters validitet varav den férsta, begreppsvaliditet, 6verensstdimmer med definitionen
ovan, dvs. huruvida begreppen dr korrekt operationaliserade och verkligen méter det de &r
dmnade att mita. Forfattaren menar att begreppsvaliditeten kan stéirkas genom anvénda flera
kéllor ndr det giller data och belédgg, att formulera en beviskedja samt att 1ata nyckelinformanter
ldsa igenom rapporten. De begrepp som férekommer i denna studie har genererats ur empirin
genom grundligt analys- och tolkningsarbete och sedan vidareutvecklats med hjélp av inlénade
teoretiska verktyg och dérpa ater testats mot det empiriska materialet for att prova deras
héllbarhet i en process med syfte att sékerstélla begreppsvaliditeten.

En annan validitetsproblematik &r huruvida forskaren drar korrekta slutsatser eller om dennes
instéllning paverkar tolkningarna av materialet och dérigenom resultatet. Yin (2007) kallar detta
intern validitet. Eftersom fallstudieforskaren i forvig maste ha en forstéelse for studiens dmne
och ofta har tankar om tentativa svar pa dess fragestéllningar riskerar denne att omedvetet
anvinda studien for att underbygga och bekriifta férutfattade meningar, eller rentav styra
informanterna med sina fragor i sjélva intervjusituationen. For att undvika dessa risker bor man
i forvéag formulera sina preliminira resultat och stka data som motséger dem samt redogtra for
de skevheter som kan befaras och de forutfattade meningar man har. Vid analys av data kan det
till exempel vara lampligt att prova och jamfora olika rivaliserande forklaringar istéllet for att
hélla sig till den man sjélv foredrar. Andra sitt att sékerstilla en fallstudies interna validitet &r,
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enligt Yin (ibid) att anvénda kompletterande metoder samt att efterfriga bedémningshjélp av
kollegor, att engagera informanter i alla stadier i forskningsprocessen samt att observera
studieobjekt under langre tid.

Forfattaren till detta arbete har sjdlv en bakgrund med engagemang i det ideella foreningslivet
vilket férstas innebir forutfattade meningar och tankar och personliga teorier om vad som ar
gott ideellt ledarskap. Vid studiens bérjan formulerades dérfor hypoteser om vad som skulle
kunna framkomma i intervjuerna vilka dven diskuterades med personer i foreningen. Ett tydligt
forhaliningssétt var under arbetets ging att problematisera dessa och titta efter rivaliserande och
alternativa forklaringar. I slutdiskussionen beskrivs hur forfattarens bild utvecklades under
arbetets gang. Eftersom de teoretiska analysverktygen forst valdes ut under arbetsprocessens
andra hilft var dessa inte forutbestdmda utifran forutfattade meningar utan utifrén de fynd som
gjordes i materialet. Vad géller intervjuerna tillampades ett &ppet forhaliningssétt med Sppna,
icke styrande fragor.

Yin (2007) tar upp en tredje form av validitet ndmligen extern validitet vilket, enligt forfattaren
handlar om vilka kopplingar som finns mellan studiens resultat och andra liknande
sammanhang. Detta kan anses synonymt med det som andra kallar generaliserbarhet vilket tas
upp under denna beteckning for att undvika sammanblandning med de tva andra formerna av
validitet.

Reliabilitet

Ekengren & Hinfors (2012) definierar reliabilitet som tillforlitlighet, det vill séga att
undersdkningen inte lider av slumpmassiga fel pa grund av slarv i de metodiska procedurerna.
Detta kan till exempel rora sig om att aterge och tolka intervjusvar pa ett relevant sétt i sin
kontext samt i alla sina detaljer. Kvale & Brinkmann (2009) menar att det dr viktigt att vara
noggrann i transkribering for att inte for tidigt géra egna tolkningar. Ett sitt att stirka
reliabiliteten i fallstudier &r enligt Yin (2007) att anvéinda sig av de normer och
standardprocedurer som finns vilket gor det lattare for en bedomare att jimféra med andra
fallstudier och avgora om den &r vl genomford. Enligt Merriam (1994) &r det bista séttet att
sikerstilla reliabiliteten att noga beskriva hur informationen samlats in, analyserats och tolkats
och s& transparent s& det gar att f5lja i sparen och, enligt det naturvetenskapliga idealet, upprepa
studien med samma resultat till foljd. I ett forsok att sékerstélla reliabiliteten f6ljdes, med stor
noggrannhet de instruktioner och processer som beskrivs i litteratur om fallstudiemetodik (Yin,
2007; Merriam, 1994) och forskningsdesign och tillvdgagangssétt beskrevs pa ett sé transparent
och tydligt s#tt som det var mojligt.
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Generaliserbarhet

De flesta, om inte alla, forskningsprojekts syften 4r att kunna séga nigot generellt och att de
resultat den kommit fram till ocksé &r giltiga i andra kontexter &n just det fall som undersokts.
Risken med fallstudien &r just att resultaten bara siger ndgot om intervjupersonernas personliga
uppfattningar eller om de specifika férhallandena i det geografiska omrdde dér studien
genomforts och kritiker menar att ett enda fall 4r for lite for att kunna generalisera resultaten till
en storre population. Yin (2007) rekommenderar dérfor flerfallstudier och anvéndandet av
replikeringar pa liknande fall vilket innebdr ett starkt stod for teorin om resultaten blir likartade.
Detta har tyvérr inte varit méjligt inom ramen f6r detta arbete.

En kritiker skulle dirfor kunna siga att denna studie enbart kan uttala sig om hur
styrelseledaméter i Naturskyddsforeningens lokala kretsar i en viss region ser pd
forutsittningarna for ideellt ledarskap och motivation i sin specifika kontext. Valet av
organisation och urvalet av informanter har dock gjorts pa ett sddant sétt att det ska vara s
representativt som mdjligt for foreningen i stort och for svenska ideella féreningar i allménhet.
Urvalet gjordes fran savil tatort som landsbygd och élders- samt k6nsférdelning
Sverensstdmmer med rikssnittet. De problem som informanterna uppgav sig brottas med
staimmer ocksa dverens med det man ser i det svenska foreningslivet i stort (Volontérbyrén,
2010).

Yin (2007) menar att anvdndandet av etablerade teorier i sjdlva forskningsdesignen &r ett sétt att
stirka generaliserbarheten (det forfattaren kallar extern validitet) eftersom teoriernas begrepp
redan vunnit acceptans, visat sig anviindbara och dessutom mdjliggdr jimforelser. Att anvéinda
kénda teorier forenklar for andra forskare att forsté och utvérdera studiens resultat. Self-
Determination Theory bygger pa 30 &rs empirisk forskning vilket borgar for att anvéndandet av
dess begrepp ska kunna stérka denna studies generaliseringsansprék. Teorin om Integrerad
autonomi &r nyare och mindre kéind men bygger vidare pa forskning inom medarbetarskap och
ledarskap i det svenska arbetslivet vilket kan antas ha beroringspunkter med det svenska
foreningslivet.
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Etiska overviganden

Genom historien finns manga exempel pa hur vetenskapliga framsteg har gjorts pa bekostnad av
forsokspersoners fysiska och psykiska hélsa. For att hantera och beakta de etiska dilemman som
uppstér i forskningssituationer och skydda de individer som stéller upp som intervjupersoner
krivs att vetenskapliga studier genomfors i enlighet med Vetenskapsradets (2002)
forskningsetiska principer. I dessa stélls fyra krav for individskydd: informationskravet,
samtyckeskravet, konfidentialitetskravet och nyttjandekravet.

Informationskravet innebér att informanterna maste vara informerade om studiens syfte och
genomforande vilket uppfyllts, dels genom att sjélva studien utarbetats i dialog med
kontaktpersoner inom organisationen och dels genom att informanterna deltog vid ett mote (den
s k. kretstriffen) dé studien presenterades. Efter detta méte fick de som var intresserade av att
delta skriva under en samtyckesblankett (se bilaga 3) dér studiens syfte och genomfdrande
beskrevs. P4 s& vis uppfylldes dven samtyckeskravet, dvs. att intervjupersonerna ska delta
frivilligt och nér som helst kunna avbryta deltagandet. Informanternas deltagande i studien
priglades med andra ord av informerat samtycke. Under bearbetningen av materialet beaktades
konfidentialitetskravet, allts att de data informanterna lamnat ut ska vara skyddade och att de
uttalanden som gjorts i intervjuerna inte ska kunna hérledas till specifika personer. Déarfor
tillampades avidentitfiering och anonymisering av samtliga informanter. For att garantera att
ingen av informanterna ként sig utlimnad fick de granska resultatredovisningen for
godkinnande. Slutligen har nyttjandekravet dvs. att den data som samlats in genom intervjuerna
bara far anvindas i enlighet med studien syfte, beaktats genom att inspelningar raderats efter
transkribering samt att ingen rédata tillhandahéllits Riksforeningens representanter.
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Resultat

Som némndes i metodkapitlet skedde databearbetningen i fyra steg. I det forsta steget kodades
materialet efter de olika utmaningar, intentioner och strategier som informanterna sag i sin
ledarroll varpé dessa data kategoriserades i fem 6vergripande omraden: 1) rekrytering av nya
aktiva, 2) gruppdynamik och métesteknik i styrelsegruppen, 3) medlemmarnas engagemang och
ansvarstagande, 4) kretsens arbete utdt samt 5) ldnsforbundets arbete. Tre av dessa fem
omraden (nr 1-3 ovan) samt det stora flertalet resonemang kretsade kring arbetet med
medlemmarnas engagemang vilket ledde in i databearbetningens andra steg dér fokus flyttades
till informanternas antaganden om vad som himmar och frimjar medlemmarnas motivation att
engagera sig ideellt. Dessa antaganden kategoriserades utifran den niva som anségs ha det
huvudsakliga forklaringsvérdet: samhills-, organisations-, grupp- eller individniva. I det fjarde
steget utvecklades de fyra forklaringsmodeller med tilthdrande ledarskapsimplikationer som
utgdr stommen i studiens resultat, dessa analyserades utifran den teori som beskrivs i
teoriavsnittet. I denna resultatredovisning beskrivs de fynd och samband som upptécktes i det
forsta, andra och tredje steget for att ddrigenom svara pé studiens forsta forskningsfréga: Hur
beskriver lokala styrelseledaméter 1 Naturskyddsforeningen utmaningar och strategier i det
ideella ledarskapet?

Intentioner i styrelsearbetet

I analysens forsta steg framkom fem olika omréden inom vilka styrelseledam&terna har
intentioner och strategier, dvs. av foréndring och tror sig kunna utéva inflytande:

1. Rekrytering av nya aktiva
Gruppdynamik och mdtesteknik i styrelsegruppen
Medlemmarnas engagemang och ansvarstagande

Kretsens arbete utét

oA W

Lansforbundets arbete

Resonemangen inom omradet rekrytering av nya aktiva kretsade just kring
fornyelseproblematiken, dvs. svarigheten att & en &tervéixt bland de aktiva medlemmarna. Har
var den centrala intentionen att f& medlemmarna att engagera sig aktivt, gérna unga sédana.
Resonemangen inom omridet gruppdynamik och métesteknik i styrelsegruppen var kopplade
till sjélva samarbetet inom gruppen och hur detta ska kunna effektiviseras. Inom omradet

55



medlemmarnas engagemang och ansvarstagande aterfanns resonemang om behovet av att &ka
de aktiva medlemmarnas engagemang och hur detta ska g till. Gemensamt for dessa tre
omraden var att resonemangen, pa varsitt sitt, rorde sig kring ledarskap och samordning av
ideella krafter vilket r denna studies omrade. Dessa resultat och de gemensamma drag som
uppticktes hir ligger till grund for analysens andra steg.

Inom omradet kretsens arbete utat kretsade resonemangen kring konkreta sakfragor samt
kommunikationsfragor och hur styrelsen och kretsen ska jobba i dessa. Nér det galler
lansforbundets arbete handlade resonemangen om hur lansférbundet ska kunna stétta och
samordna kretsarna t.ex. genom att arrangera utbildningar och méten. Intentionerna inom dessa
tva omraden visade sig vara mer individuella och specifika for respektive informant och hade
farre gemensamma drag &n resonemangen inom de tre forsta omradena. Eftersom det fjérde och
femte omradets resonemang dessutom handlar mer om foreningens utmaningar att né sina
vergripande mél &n om det lokala ledarskapets utmaningar att leda ideella kommer dessa inte
vidare behandlas i den fortsatta analysen. Denna avgrénsning ger uppsatsen ett tydligare fokus.

Antaganden om engagemang

Informanternas syn pa frutsittningarna fér lokalt foreningsledarskap hade méanga gemensamma
drag men visade sig dven skilja sig mycket 4t. Samtliga informanter ség stora utmaningar i att £
folk att engagera sig, att rekrytera nya aktiva och att fa de redan engagerade att ta mer ansvar
och initiativ, dvs. utmaningar kopplade till temat motivation. Det fanns dock en stor variation i
hur informanterna valde att forklara medlemmarnas beteende, huruvida detta gar att paverka och
vad som i sé fall skulle vara en framkomlig vig. Manga menade att medlemmarna ofta helt
enkelt inte har tid eller ork att vara aktiva och att de som &r aktiva inte har tid och ork att gora
mer 4n de gor. Aven om denna uppfattning, pé ett eller annat sétt, kom fram i de flesta
intervjuer visade sig de olika informanterna ha olika uppfattningar om varfor medlemmarna inte
har tid och ork. Vissa menade t.ex. att det kort och gott beror p4 att folk har fér mycket annat att
goéra medan andra sag forklaringen i medlemmarnas personliga egenskaper, kulturen i
kretsstyrelserna eller maktstrukturer i sjélva foreningen.

Att samma verklighet kan leda till s& olika slutsatser kan forklaras med att de olika
informanterna gdr olika antaganden om saker och ting som har inverkan pa medlemmarnas
motivation att arbeta ideellt. Med ett antagande avses hér en pastdendesats som séger ndgot om
hur virlden fungerar t.ex. att dagens arbetsmarknad gor att ménga maste pendla, att de flesta
medlemmar har ett starkt engagemang i sakfragorna, att det dr svart att f& gehor for idéer hos
riksféreningen eller att foreningens arbetsgrupper &r daliga pé att fa nya aktiva att kénna sig
delaktiga. Som exempel kan ndmnas foljande resonemang fran en ordforande i en storre krets:
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Ofta i sana hir gamla kretsar finns det inrotade vanor sé att jag tror att det 4r vildigt
individberoende. Folk #r vana vid att gbra pa ett visst sitt och dom har vildigt svért att
tanka om. (Stellan)

Detta resonemang kan kodas till antagandet att det dr svdrt att fordndra medlemmarnas invanda
beteenden och tankescitt vilket har en tydlig koppling till s&vél motivation som ledarskap.
Ménga av antagandena delades av flera informanter vilket blev upptakten till ett systematiskt
stkande efter monster i deras utsagor. Antagandena dr framfor allt baserade pd uppfattningar
som informanterna sjélva gav uttryck f6r men dven pé sédana som de tillskrev andra. Det faller
utanfdr ramen f6r denna undersokning att virdera de olika antagandenas riktighet och avsikten
ar istéllet att undersoka vilka konsekvenser de far for det ideella arbetet och ledarskapet i
styrelserna. For att géra den stora méngden antaganden hanterbara delas de hér upp i fyra nivaer
beroende pa vad de uttalar sig om: Individnivd, gruppnivd, organisationsniva och samhdllsniva.
I tabell 7 nedan redovisas nigra centrala antaganden om medlemmarnas engagemang ordnade
efter forklaringsniva.

Tabell 7. Centrala antaganden om medlemmarnas engagemang ordnade efter
forklaringsniva

Sambhiillsniva Individniva Gruppniva Organisationsniva
. . |
* Ménniskor idag har * Medlemmarna #r ridda for | * Styrelsegrupper &r ofta | * Den stora méngden .
pressade scheman att binda upp sig déliga pa att sldppa innya | angeldgna frigor kriver i
* Arbetsmarknaden * Medlemmarna engageras inedigmimar affjmad PrioTIiEras
kraver ofta att man av att ha inflytande * En omogen grupp kriver | * Kansliet agerar ibland
pendlar * Medlemmarna drivs av ett styrande ledarskap efter vad som gynnar de |
* Barn idag har manga social gemenskap * Styrelsegrupper ansta.l.lda sn;rare e?n ad |
aktiviteter som krdver _— . innehéller olika S = Graibrgs leelia |
oyl * Medlemmarna &r rddda for ioh B AT .
Ordldrarnas engagemang att ta kontakt med framlingar personligheter som ! tiva medlemmar &r
= _: . behdver balanseras | mycket mer anvédndbara
* Minniskor i glesbygds- ) |
. * Medlemmarna blir e | for kretsen dn de som .
kommuner bor ofta langt } * Administrativt sinnade
engagerade av personlig | endast betalar |
ifr&n varandra personer behdvs for att -
kontakt ] . . |
* Den teknologiska - o skapa forutsattningar for | * Riksforeningen 5
utvecklingen gor att Vissa ménniskor har ett eldsjilarna | forankrar inte alltid sina i
extra starkt engagemang =i J
gamla * Stora grupper — otydlig projektiochikampanier :
kommunikationssitt blir | * Det &r svért att fordndra ansvarsfordelning |
inaktuella medlemmarnas invanda i
beteenden och tankesétt |

Genom att placera in antagandena i olika nivéer kan man forsta de olika informanternas syn pé&
s&vil hinder som méjligheter eftersom den niva, pé vilken man forlégger problemet har
betydelse for pa vilken niva man forsoker atgérda det. Precis som en lakare, vid forsta
undersskningen, inte kan se orsaken till en sjukdom utan méste gora en tolkning utifrén
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symptom och sin egen erfarenhet, méste den som vill 16sa ett problem i foreningskontexten just
utga fran symptomen, dvs. de synliga problemen. P4 ytan kan vissa problemsymptom tyckas
ltta att hirleda till en viss niva men vid nirmare granskning inser man att det inte alls &r s&
sjdlvklart som det forst tycktes. Flera informanter menade t.ex. att et stort problem i
styrelsearbetet &r att de aktiva i inte tar ansvar f6r gemensamt fattade beslut. For den som véljer
att forligga problemet pa samhéllsniva &r detta symptom latt att forklara med forhélianden pd
arbetsmarknaden eller geografiska omsténdigheter: de aktiva hinner helt enkelt inte ta gora mer
&n de gor. En annan tolkning #r att forligga orsaken pa individnivé och hivda att skélet till att
de aktiva inte tar ansvar 4r att de &r lata, oengagerade eller pa annat sétt inkapabla att utftra
uppgiften. Om man istéllet fokuserar pd gruppnivan kan samma symptom forklaras med att
samspelet och samarbetet i gruppen fungerar otillfredsstéllande, t.ex. pga. bristande
motesteknik, dalig konflikthantering eller oinspirerande ledarskap. Slutligen kan man vilja att
séka efter orsakerna pa organisationsnivé och komma till slutsatsen att oviljan att ta ansvar
beror pa kranglig byrakratisk struktur, himmande organisationskultur, daliga stadgar eller en
kéinsla av bristande delaktighet och autonomi for att de viktiga besluten &nda fattas pa hogre
niva. Dessa olika tolkningsméjligheter sammanfattas nedan i tabell 8. Har ser vi alltsé ett
exempel pa hur samma verklighet och problem utifrén olika antaganden kan ge upphov till olika
problemformuleringar och olika 18sningsforslag. Ovanstaende text dr resultatet av de fynd som
gjordes under databearbetningens andra steg och visar hur intervjupersonernas uttalanden, under
analysens startskede, kategoriserades pa ett induktivt sétt.

Tabell 8. Exempel pa hur man kan forklara ett problem utifrin de olika nivierna

Problem | Individniva Gruppniva Organisationsniva Samhiillsniva

De aktiva | De #r passiva Ledarskapet, Stadgar, Pga. sin livssituation

tar inte eller p& annat sdtt | samarbetet, organisationskultur och har de inte tid att

ansvar inkapabla att styrelsegruppen, beslut fattade pa hogre gbra mer &n de gor
utfora uppgiften | férhindrar arbetet niva skapar hinder
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Forklaringsmodellerna

For att komma nérmare ett uttdmmande svar pa den férsta forskningsfragan krévs ett ramverk
som tydligt &skadliggor likheter och skillnaderna mellan de olika informanternas perspektiv och
féngar den méangfald och komplexitet dessa innefattar. Antagandena om individerna, gruppen,
féreningen och om samhillet som framkom i databearbetningens andra steg kan grupperas i fyra
nya kluster som bildar fyra alternativa férklaringsmodeller f6r vad som hdmmar och framjar den
ideella motivationen samt hur ledarskapet kan stimulera denna: livspusselmodellen,
engagemangsmodellen, maktstrukiurmodellen och gruppdynamikmodellen. Ingen av
informanterna resonerade helt och hallet utifran en enskild férklaringsmodell men ofta
dominerade en eller ett par av dessa i respektive informants perspektiv. Om antagandena som
kom fram i databearbetningens andra steg behandlade olika faktorer som paverkar
forutsdttningarna for ideellt arbete i foreningen fokuseras hér antaganden om medlemmarnas
drivkrafter och rddslor samt hur ledarskapet kan f6rhélla sig till dessa. Nedan beskrivs de fyra
forklaringsmodellerna som framkom i analysens tredje steg.

Livspusselmodellen

Den enskilt vanligaste forklaringen till varfér medlemmarna inte engagerar sig, blir aktiva, tar
initiativ och ansvar i fSreningsarbetet var inte att de inte vill utan att de inte har mé&jligt pga.
andra &taganden vilka finner sin forkiaring i omsténdigheter p& samhallsniva. Féljande
resonemang sammanfattar ganska vdl denna héllning:

I slutet av 80-talet var naturengagemanget mycket stérre i Sverige alltsa s da var ju inte
sa... (svart att engagera aktiva) dd kunde man ju fa folk att stélla upp, men det intresset har
juminskat med &ren. S4 nu #r det vildigt svért. [...] Jag har ju sjélv barn och barnbarn och
sant, jag vet ju att ménniskor som #r i den produktiva &ldern, alltsa nér dom har barn och
nén slags... dven om det hir ute dr det ju inte sa mycket karritir men jobbet tar i alla fall
vildigt mycket tid och det ena och det andra. [...] Dom jobbar ju da i Uppsala eller Giivle
och sé ska dom dka fem mil till jobbet och s gar dom upp kl fem och sa limnar dom
barnen kl halv sex pa fritids och s gir dom pé dagis och s& sminingom i skolan och sen
kommer dom hem da vid sextiden och for att dom dér barnen ska ga upp kl fem maste dom
ju gé och lagga sig ki atta och dé har man tva timmar att umgas med sina barn och ge sina
barn mat och ldgga i séngen. Det har blivit... jag har en kénsla av att livet har blivit ganska
hért for yngre mot vad det var for tjugo ar sen (Ake)

Miénga har vildigt pressade scheman? (Intervjuaren)
Ja och det har ju kommit ett nytt ord for det: Livspussel alltsa (Ake)
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Livspusslet blir hér en bild fér hur medlemmarna kémpar med att fa in foreningsengagemanget i
sina liv och balansera det mot andra &taganden sisom jobb och familj. Tonvikten ldggs pé det
moderna samhéllets Skade krav kopplade till arbetsmarknad, pendling, barnens aktiviteter osv
och hur dessa krav hamnar i konflikt med och riskerar att hdmma det ideella engagemanget nér
medlemmarna kénner sig stressade och otillréickliga. Om det ideella engagemanget blir
ytterligare en stressande faktor &r risken stor att manga prioriterar bort detta. Flera informanter
talade om att avsluta sitt engagemang pga. bristande tid och ork. Nedan beskriver en informant
kénslan av att tappa sitt engagemang pga. ovan ndmnda samhéllsfaktorer:

I bdrjan hade jag nog mer ambitioner och planer och tankar. Och ju langre tiden har gatt har
det mer blivit tankar kring det vi maste ha om man séger s. Engagemanget har forbytts i
masten, vilket kinns lite trikigt. Man tappar drivkraften och det har blivit mer att man
maste gora saker (Lisa)

Livspusselmodellen har en vid forsta 5gonkastet ganska negativ syn pé ledarskapets mdojligheter
att stimulera motivationen eftersom den forligger forklaringen till medlemmarnas bristande
engagemang p4 samhillsniva utanfor fSreningens kontroll. En méjlighet som star till forfogande
ar dock att anpassa arbetsformerna efter individernas forutséttningar, t.ex. genom distansméoten,
tydliga ramar, tidsbegrénsade uppdrag och stédjande samordning fran riksforening eller
lansforbund.

Det giller att ha ett modernt sétt att arbeta. Om man vill locka kretsstyrelse medlemmar
som #r barnfamiljer kanske. D kanske man far anpassa motestider och ha mer flexibelt
med métesteknik, t.ex. anviinda Skype eller sdna saker... (Lisa)

Aven metodstsd fran rikskansliets anstéllda samt tidsbestdmda och specificerade uppdrag dok
upp som strategier for hur féreningen kan fa ut maximal effekt av medlemmarnas ideella tid.
Dessutom ansigs dessa strategier kunna motverka stress och dédrigenom bidra till att
medlemmarna uppritthaller sitt engagemang. De antaganden som livspusselmodellen bygger pa
leder till en ledarskapssyn dr styrelsen och riksféreningen pa ett aktivt sétt stodjer
medlemmarna och hittar former for dem att engagera sig utan att kéinna sig stressade.

Engagemangsmodellen

Om livspusselmodellen utgar frin medlemmarnas tidsméssiga forutsétiningar stéller
engagemangsmodellen individens personliga engagemang i centrum och menar att begriansande
samhillsfaktorer inte behdver vara ett hinder si linge engagemanget &r tillréckligt stort. De som
resonerade utifrén detta perspektiv betonade vikten av att de ideella far jobba med de fragor
man &r personligt engagerad i och fér stor frihet i arbetet for att motivationen ska kunna
uppritthallas och frimjas. Att se sina hjartefrdgor prioriteras ner och inte fa jobba med det man
brinner for kan & andra sidan himma motivationen. Detta kan leda till en konkurrenssyn dar
olika fragor stills mot varandra i prioriteringen av begrénsade resurser.
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Antingen #r man oerhort fokuserad pa klimatfragor och da 4r man med i klimatnétverket
och allt mojligt s& brinner man véldigt mycket for det och da finns det en viss risk att man
blir lite putt for att andra inte #r lika engagerade for att dom istillet tycker att handla
miljovinligt dr vildigt viktigt osv. S& att basen 52 att sdga for det ideella engagemanget ar
ménniskor som brinner och man orkar inte brinna fér mer #n en fraga riktigt. (Lennart)

De informanter som férklarade problem i féreningsarbetet med medlemmarnas personliga
egenskaper och individuella personligheter hade l4ttare att formulera atgérder &n de som lade
storre vikt vid faktorer i samhillet. Universallosningen visade sig hér vara att hitta nya aktiva
och pé fragan vilka vagar framét informanten ség nér det géller att utveckla kretsarnas
kommunikationsstrategier svarade denne att det enda man kan gora &r att f& in friskt blod i
kretsen. Samtidigt som engagemangsmodellen kan séigas vara mer optimistisk dn
livspusselmodellen nér det géller medlemmarnas méjlighet att bryta sig loss frén de strukturella
begrénsningarna och prioritera det ideella engagemanget pga. en stark inre drivkraft &r den
pessimistisk nér det kommer till mé&jligheterna att engagera medlemmar som inte har denna
drivkraft naturligt. P4 frigan varfor det dr svart f6r kretsarna att né ut och utveckla sina metoder
svarar en ordférande i en mindre krets:

Allts& min analys &r solklar! Det beror pa individerna sjélva. Dels &r dom rédda for att
synas och héras och sen finns det en inneboende troghet (Stellan)

En central utgdngspunkt i engagemangsmodellen &r att det &r svart att styra medlemmarnas
engagemang vilket, som vi ska se, leder till olika konsekvenser beroende pa om man véljer att
se de positiva eller negativa sidorna av saken. Ledarskap utifrén engagemangsmodellen blir att
ge stor frihet och att inte styra medlemmarna, sérskilt inte dem som har stort engagemang.
Vidare maste ledarskapet vara generdst med resurser och satsa pa sakfragorna eftersom det &r
pga. sitt engagemang i dessa som eldsjdlarna 6verhuvud taget &r aktiva i féreningen. I 6vrigt
finns hir en viss skepsis till ledarskap 1 det ideella arbetet, kanske tydligast formulerat i foljande
resonemang:

Ja, det hir med ledarskap alltsa, det har jag svért for i det hiir sammanhanget. Det dr nét
man sysslar med inom niringslivet. I en sin hir krets... det 4r ideellt arbete... problemet
sahdr ute 1 landet &r ju inte att vi har massor av ménniskor som vill vara med om det hir och
vill bli ledda eller leda sjilva, problemet &r ju att Sverhuvudtaget fa ndgra som drar
freningen vidare och dé kan man ju séiga att d4 dom man far i en styrelse, man far ju inte
som sin uppgift att leda dom till att gbra massa saker. Jag ar glad for det de g6r om man fér
siga hur verkligheten #r. [...] Ddrfor dr det knepigt med begreppet ledarskap, det hor inte
riktigt hemma i en ideell forening, vi jobbar vl ihop och var och en sysslar med det den &r
intresserad av och brinner for och dessutom gor var och en vad den har tid med. (Sten)

Ledarskap i det ideella arbetet méste alltsa, enligt engagemangsmodellen utgé frdn en icke-
styrande princip eftersom den ideella motivationen helt enkelt bygger pé att man fér gora det
man brinner for. Istdllet for att styra maste ledaren ta utgédngspunkt i individens 6nskemal och
fénga upp det engagemang som finns. P4 fragan hur man ska locka nya aktiva svarade en
informant:
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...vi far vil presentera verksamhet och fraga om dom &r intresserade av nat speciellt. Ofta &r
ju folk intresserade av bara ndn grej [...] folk kanske inte vill sitta i styrelsen men de
kanske vill engagera sig i nén viss friga, s man kan ju f& in dem den végen (Eva)

Gruppdynamikmodellen

Gruppdynamikmodellen fokuserar pa interaktionen inom styrelsen eller arbetsgruppen for att
kunna identifiera framgangsfaktorer och se orsaker till problem. De grundldggande antagandena
4r att den sociala gemenskapen egentligen 4r en lika stor drivkraft som det personliga
engagemanget och att det viktigaste for medlemmarna &r att k#nna att de &r en del av en grupp
dir de har en tydlig roll med ett tydligt ansvar. Om den sociala gemenskapen ér en viktig faktor
i den ideella motivationen blir det ocksd en central ledaruppgift att stimulera denna vilket kraver
kunskaper om hur grupper fungerar. En ledamot i Iinsforbundsstyrelsen beskrev hur hennes syn
pa ledarskap forandrats efter att hon gétt en utbildning i gruppdynamik:

Jag har nog sjalv forskt, nér jag har varit ledare i en grupp eller varit med i en grupp, att
jag varit mer som en konsult eller coach redan fran borjan [...] jag har liksom kommit pd att
jag méste nog jobba pé att vara lite mer styrande. Folk i gruppen kénner sig nog inte trygga
annars (Stina)

Genom att peka pa den sociala gemenskapen som en viktig faktor kan man ocksa hitta en
alternativ och rimlig forklaring till varfor s& f& medlemmar véljer att engagera sig, ndmligen att
medlemmarna inte redan kinner ngon som &r aktiv och drar sig for att kontakta styrelsen:

Det iir s&, dom flesta som kommit in i styrelsen har ju ként andra, kommit in genom
personliga kontakter. Det &r inte s ménga — eller ingen — som sjilvmant tagit kontakt med
styrelsen eller ordfSranden utan att kéinna ndn aktiv, s& det ska man nog inte rikna med dver
huvudtaget. Inte p4 ett sant har stalle i alla fall. (Ake)

Denna forklaring star i kontrast till livspusselmodellen som forklarar problemet med att
medlemmarna inte har tid och engagemangsmodellen som menar att de inte &r tillrackligt
engagerade i frdgorna. Flera informanter i glesbygdskretsar pekade pé stora geografiska avstind
och avsaknaden av naturliga kontaktytor som orsaker till en bristande lokal gemenskap vilket i
sin tur skulle leda till minskat foreningsengagemang. En informant menade att detta problem &r
extra stort 1 bruksorter dér det inte finns nigon tradition &r gora saker tillsammans.

En enligt intervjuerna vanligt férekommande strategi for att tka kénslan av gemenskap och
ddrigenom locka fler att bli aktiva var ait styrelsen tar initiativet och skapar personlig kontakt
t.ex. genom att ringa runt till medlemmarna. Detta bygger pé antagandet att dessa &r passiva och
obendgna att ta initiativ men att de om man vél fragar kénner sig betydelsefulla och inkluderade
vilket gor att de gérna engagerar sig. Strategin uppgavs dock svargenomford dé dven
styrelseledamé&terna drar sig for att ta kontakt med frimmande mé#nniskor. En ordférande
uttryckte saken pa foljande sétt:
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Man skulle ju behdva ringa runt och tjata p4 folk da men jag r inte s2 mycket for att ringa
runt. (Ake)

Man kinner sig paflugen? (Intervjuaren)

Ja, dels det och sen orkar jag inte med det sjélv heller. Det blir ju ofta vildigt 1anga samtal
om annat ocks — nir man ringer folk — som man inte #r intresserad av. (Ake)

Ki#nslan av samhorighet, gemenskap och gruppdynamik tycks &ven vara nigot man maste arbeta
med i sjlva styrelsearbetet samt i foreningens arbetsgrupper. Flera av informanterna betonade
vikten av god métesteknik och for att skapa tydliga roller och ansvarsomréden eftersom otydliga
ramar och regler i gruppen gor att folk inte tar ansvar och initiativ.

Att forligga engagemangsproblemen pa samhills- eller individnivé kan visserligen ses som
motsatser och fér olika konsekvenser for vilka &tgérder som blir rimliga. Samtidigt har dessa
perspektiv det gemensamma draget att de ger styrelsen begrénsat inflytande t.ex. genom att
skylla engagemangsbrist pa tidsbrist eller en passiv personlighet. Gruppdynamikmodellens
styrka r att den, genom att forlégga problem pd gruppnivé ocksé menar att det gar att hitta
16sningen p& denna niva. Detta kréver ett ledarskap som kan ta ansvar for grupprocessen och
organiseringen av arbetet vilket frimjar den ideella motivationen. Flera informanter betonade
vikten av ett gruppklimat ddr man kan lyfta problem utan att detta leder till konflikter och kunna
diskutera sina meningsmotsattningar 6ppet for att kunna komma till en konstruktiv 18sning.

Maktstrukturmodellen

Flera informanter tog upp makt och inflytande som en viktig faktor som paverkar den ideella
motivationen. Medlemmarna tycks bli mer benégna att f5lja ett beslut om de sjdlva varit med
och fattat det. I en utlaggning om styrelsemétets utformning betonade en informant vikten av att
som ordforande inte fatta viktiga beslut sjélv.

Jag kan ju inte bestdmma... eller det &r klart jag kan bestimma men jag vill inte bestdimma
sant. Jag vill att vi ska vara Sverens for d4 har alla ett ansvar till att fullfolja dom intentioner
dom har. (Lennart)

Denna modell bygger i likhet med engagemangsmodellen pa att medlemmarna inte vill kénna
sig styrda men istéllet for en betoning pa varje individs personliga engagemang ser vi hér ett
gruppfokus. Det & medlemmarna tillsammans som ska bestdémma hur foreningens policy skase
ut eftersom man menar att den individuella medlemmens motivation stérks nér denne far vara
med i gemensamt beslutsfattande nér det géller fordelningen av de gemensamma resurserna. Vi
ser har en stark skepsis mot toppstyrning inom organisationen. Flera informanter uttalade sig
t.ex. kritiskt till riksforeningens centralstyrda kampanjer och det faktum att de ként sig
ifragasatta och sedda som osolidariska nér de inte haft tid eller lust att delta i dessa.
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Rikskansliet kritiseras ocksa av flera informanter for att inte vara tillrickligt bra pé att fnga upp
idéer som genereras pa lokalniva. En informant menade att riksfSreningen lagger for mycket
resurser pé stora projekt som inte forankrats bland medlemmarna. En annan informant pekade
pé klyftan som skapas mellan den professionella och den ideella delen och att dessa tva
gruppers motiv i bland star emot varandra:

Ar man lite elak kan man siga att det ar jattebra for de som jobbar pé kansliet om vi vérvar
fler medlemmar for da blir det mer tjinster pé kansliet eller i varje fall inte mindre. Men det
paverkar liksom inte oss s& mycket ute i skogen hér hemma s4 det spelar nén roll for oss va,
och da blir det en klyfta. (Lennart)

Enligt maktstrukturmodellen blir den viktigaste ledaruppgiften att organisera diskussioner och
demokratiska beslutsprocesser. En av informanterna betonade vikten av att samtala sig till
gemensamma problemformuleringar vilket i sin tur kan leda till gemensamma mal och en mer
samlad kraft. Detta #r inte bara en friga for den lokala ledaren utan kréver att institutionella
forutsittningar finns i organisationsstrukturen, t.ex. stadgar etc. Foreningsdemokratin blir ett
viktigt verktyg som vérnas av de som resonerar enligt denna forklaringsmodell.
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De fyra forklaringsmodellerna bygger alltsé pd varsitt kluster av antaganden om vad som
framjar respektive hammar motivation och sammanhénger var och en med en speciell
forklaringsniva. Antagandena i livspusselmodellen tenderade som vi sett att ldgga
forklaringsvirdet pa samhallsniva, engagemangsmodellen pé individniva,
gruppdynamikmodellen pd gruppnivé och maktstrukturmodellen p& organisationsniva. Tabell 9

ger nigra exempel pé antaganden fran respektive modell.

Tabell 9. Exempel pi grundliiggande antaganden i de olika forklaringsmodellerna

Forklaringsmodell

Forklaringsniva

Antaganden

Livspussel

Samhille

* Familjeliv, jobb och pendling tar mycket tid f6r ménga
medlemmar — minskat engagemang

* Manniskor i glesbygdskommuner bor ofta 1angt ifrén
varandra — minskar mojlighet att delta pd moten

* Den teknologiska utvecklingen gor att gamla
kommunikationssitt blir inaktuella

Engagemang

Individ

* Naturengagemanget har minskat under de senaste
decennierna vilket himmar foreningsengagemanget

* Medlemmarnas engagemang i sakfragorna = féreningens nav

* Begrdnsade resurser + engagemang i olika fragor =
konkurrens mellan eldsjdlar

Gruppdynamik

Grupp

* Ménniskor drivs av att vara en del av en grupp
* Manniskor drar sig for att ta kontakt med framlingar

* Manniskor blir trygga av att ha en tydlig roll och tydliga
forvantningar pé sig

Maktstruktur

Organisation

* Delaktighet i besluisprocesser — ansvarstagande
* Foreningsdemokratin &r svag

* Anstillda agerar egoistiskt och inte utifran vad som &r bra for
de ideella
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I tabell 10 sammanfattas beskrivningen av de fyra forklaringsmodellerna utifran de antaganden
som gors om vad som framjar respektive hdmmar motivation samt de implikationer detta far for

ledarskapet.

Tabell 10. Fyra forklaringsmodeller for vad som frimjar respektive hiimmar motivation
samt implikationer for ledarskapet

Forklaringsmodell | Frimjar motivation | Himmar motivation | Ledarskapsimplikationer

Livspussel Att & ihop de olika Att kéinna stress och Anpassa arbetsformer efter
bitarna i sin tillvaro inte hinna med allt individernas f6érutséttningar
varav det ideella man tagit pa sig
arbetet &r en

Engagemang Att {2 jobba med de Att hjartefrdgor Utga fran individens
fragor man &r prioriteras ner och inte | engagemang och ge stor frihet i
personligt engagerad i | f& jobba med det man arbetet

brinner for

Gruppdynamik Att varaen del av en Att kéinna sig otrygg Inkludera, skapa samhdorighet, ge
grupp med tydlig roll | eller att inte vara tydliga regler och férdela ansvar
och ansvar inkluderad

Maktstruktur Att kiinna delaktighet | Att bli kontrollerad Organisera diskussioner och
och inflytande i och inte kunna vara demokratiska beslutsprocesser
beslutsprocesser med och péverka

Forhallningssiitt till ideellt ledarskap

Denna studies forsta forskningsfriga 4r att ta reda pé hur lokala styrelseledamdter i
Naturskyddsféreningen resonerar kring utmaningar och strategier i sin roll som ideella ledare
eftersom en djupare forstielse av denna grupps perspektiv kan ge insikter om forutséttningarna
for framgangsrikt ledarskap i ideellt arbete. For att besvara forskningsfragan intervjuades
styrelseledamoter i Naturskyddsforeningens kretsar varpa materialet analyserades induktivt i tre
steg. Resultatet av databearbetningens forsta steg blev att den 6vergripande friga som utgor det
storsta problemet i de ideella styrelseledamdternas ledaruppgift &r hur man kan vécka
engagemang, eller med mer tekniska termer: hur den ideella motivationen ska stimuleras. Detta
torde inte vara nigon 6verraskning for ngon som studerat eller sjélv varit aktiv i en ideell
forening och ger ingen direkt férdjupad kunskap om forutsittningarna for framgéngsrikt ideellt




ledarskap. Resultatet av analysens andra steg visar dock att det finns en stor mangfald och
variation i de ideella ledarnas syn pa vilka faktorer som paverkar den ideella motivationen och
presenterar ett antal konkreta forutséttningar pa individ-, grupp-, organisations-, och
samhillsniva. Férklaringsmodellerna, dvs. resultatet av databearbetningens tredje steg och
studiens huvudfynd belyser fyra idealtyper av resonemang som forklarar vad som frémjar
respektive himmar ideell motivation samt hur denna kan stimuleras och &skédliggér dérigenom
den mangfald och variation som kénnetecknar de ideella ledarnas syn pé forutséttningarna for
framgangsrikt, ideellt ledarskap. Med utgéngspunkt i dessa resultat formuleras foljande svar pa
studiens forsta forskningsfréga, dvs. ”Hur beskriver lokala styrelseledaméter i
Naturskyddsfsreningen utmaningar och strategier i det ideella ledarskapet?”.

Styrelseledaméter i Naturskyddsfsreningens kretsar upplever att stimulerande av den ideella
motivationen dr den huvudsakliga utmaningen i det ideella ledarskapet och identifierar en
mingd faktorer som paverkar denna motivation kopplat till medlemmarna som individer, deras
interaktion med varandra i arbetet, de Svergripande organisationsstrukturerna i féreningen samt
de radande samhéllsforhallandena. Eftersom uppfattningarna om vilka av dessa faktorer som har
storst forklaringsvérde varierar mellan ledarna uppstér olika, delvis kompletterande delvis
rivaliserade uppfattningar om vad som frémjar respektive himmar den ideella motivationen
vilket ocksa ger upphov till olika strategier i ledarskapet. Dessa forklaringar kan sammanfattas i
fyra idealtyper eller forklaringsmodeller: 1) ideell motivation paverkas av de dvergripande
forutsattningar som géller i dagens samhélle samt medlemmarnas majlighet att, med
utgéngspunkt i dessa, passa in det ideella arbetet i sitt livspussel och stimuleras genom
arbetsformer som underlittar och minskar risken for stress; 2) ideell motivation bygger pa det
personliga engagemanget i sakfrdgorna och stimuleras av att detta bejakas och tillats och
understsds genom tillfdrande av resurser samt undanréjande av onddiga hinder; 3) ideell
motivation forutsitter vil fungerande arbetsgrupper och stimuleras av att medlemmarna kénner
gemenskap, har véldefinierade roller och ett tydligt ansvar; 4) ideell motivation bygger pa att
medlemmarna kdnner att de har inflytande 6ver organisationens fardriktning och stimuleras av
att det finns demokratiska beslutsprocesser och inflytande &ver centrala policys samt hur de
gemensamma resurserna fordelas. Dessa fyra forklaringsmodeller ger tillsammans en bild av
den variation och méngfald som k#nnetecknar Naturskyddsfsreningens kretsledaméters syn pa
utmaningar och strategier i det ideella ledarskapet och utgdr ddrmed ett svar pd undersokningens
forsta forskningsfréaga.
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Analys

I resultatkapitlet konstaterades att den &vergripande fraga som starkast engagerar de ideella
ledarna dr hur man vicker engagemang, dvs. stimulerar medlemmarnas motivation att engagera
sig ideellt i foreningens arbete. Vidare visade det sig finnas en stor méngfald och variation i
synen pa vilka faktorer som paverkar denna motivation och hur man som ledare bist forhaller
sig till dessa faktorer vilket 4skadliggors i studiens huvudfynd: de fyra forklaringsmodellerna.
Fér att dra nagra djupare lardomar av dessa delvis kompletterande, delvis rivaliserande
uppfattningar om motivation och ledarskap i det ideella arbetet behdvs teoretiska analysverktyg
som kan sétta in resultaten i ett stdrre sammanhang. Som konstaterats i bakgrund och
teorikapitel finns en stor méngd forskning inom omradena motivation och ledarskap och att
analysera studiens resultat med hjélp av dessa kan bidra till att forsta logiken i dynamiken och
relationerna mellan forklaringsmodellerna. Denna foresats ar utgangspunkt for studiens andra
forskningsfraga: ”Hur kan de det ideella ledarskapet forstds med hj 4lp av teori om motivation
och ledarskap samt tidigare forskning om ideellt arbete?” och den teoretiska analys som foljer
séker besvara denna friga. Att sitta studiens resultat i relation till det storre sammanhang som
de tva forskningsfilten motivation och ledarskap innebér ger dven en mojlighet att bidra med
kunskap inom dessa falt vilket leder in pa den tredje forskningsfragan: » Hur kan en teoretisk
analys av det ideella ledarskapet bidra till forstielsen av ledarskapets roll och méjligheter i det
postindustriella arbetslivet som det definieras av Backstrém et al (2011; 2013)?”. Denna
forskningsfraga besvaras i diskussionskapitlet.

De teoretiska analysverktyg som anvénds for att forsta logiken och dynamiken i det ideella
ledarskapet 4r hiimtade fran de tva teorier som presenteras i teorikapitlet: motivationsteorin Self-
Determination Theory (SDT) och ledarskapsteorin om Integrerad Autonomi (IA). SDT utgér
ifran att ledarskapet genom att tillfredsstélla medarbetarnas psykologiska behov av kompetens,
samhdrighet och autonomi skapar forutséttningar for dessa att motivera sig sjilva att gora ett bra
jobb istillet for att behtva motiveras genom piskor och mordtter. IA beskriver hur ett modernt
ledarskap bygger pa en relation mellan ledare och medarbetare dér den senare ges stort
handlingsutrymme att fatta sjalvstindiga beslut vilka, pga. den hoga graden av integrering av
organisationens normer och mél, kan forvintas g i linje med dessa. Bade dessa teorier dr
utvecklade i arbetslivet men deras fokus pé sjilvstandighet och inre engagemang istéllet for
ytire kontroll gor att de passar den ideella kontexten ddr ledarens maktbas #r begrénsad.
Tillsammans erbjuder teorierna de analysverktyg som behdvs for att forstd den variation av
erfarenheter som de ideella ledarna gjort i sitt arbete och den méngfald av antaganden om
motivation och strategier for ledarskap som dessa erfarenheter lett fram till. I analyskapitlet ges
ett forslag pé tolkning av de empiriska fynden utifrin de SDT och IA understott av tidigare
forskning om ideellt arbete.
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Att balansera forhallningss:itt

De fyra forklaringsmodellerna utgdr en empiriskt grundad teori om den méngfald och variation
som kénnetecknar de ideella ledarnas syn p& motivation och ledarskap. Tillimpande av begrepp
frén SDT och IA, dvs. en teoretiskt grundad analys, mojliggor en Jja@mforelse som kan klargora
logiken i dynamiken och relationerna mellan forklaringsmodellerna och dérigenom ge en
djupare fSrstéelse av det ideella ledarskapet. I analysen redogérs for hur var och en av
forklaringsmodellerna forhaller sig till tillfredsstillandet av medlemmarnas behov av
kompetens, samh&righet och autonomi samt i vilken mén de verkar for integrering respektive
autonomi i relationen mellan medlem och organisation. I teorikapitlet gjordes en
operationalisering av valda begrepp i SDT och IA med syfte att kunna identifiera indikatorer pa
vitka empiriska féreteelser som gar att koppla till vilket begrepp och ddrigenom s#kra att
teorierna anvénds pé ett sétt som 4r troget verkligheten och fruktbart for 6kad forstaelse.

Tabellerna &terfinns i teorikapitlet. I tabell 2 definieras vad som menas med integrering av
ténkande respektive handling samt autonomi i tinkande respektive handling i det ideella
ledarskapet. Slutligen beskrivs i tabell 3 de kénnetecken pa integrerade respektive autonoma
medlemmar som ett ideellt ledarskap som efterstrivar integrerad autonomi verkar for. I tabell 4
askadliggdrs hur den enskilda medlemmens psykologiska behov, med utgdngspunkt i SDT, kan
tillfredsstéllas sa att en autonom motivation kan utvecklas i det ideella arbetet. I tabell 5
sammanstélls de ledarskapstekniker som det ideella ledarskapet kan anvénda for att
tillfredsstélla respektive behov.

De fyra forklaringsmodellerna utgor idealtyper eller renodlade forhllningssitt till det ideella
ledarskapet. I analysen anvinds de operationaliserade teoretiska begreppen for att forklara hur
de olika forhallningssitten pé varsitt sitt bidrar till hallbar motivation och en arbetsorganisation
préglad av integrerad autonomi men ocks4 hur ensidigt tillimpande av vart och ett av
forhallningssétten kan medfora risker for hémmad motivation och problem i
arbetsorganisationen.

For att kunna jémfora forklaringsmodellerna och stilla dem mot varandra placeras de, genom
den teoretiska analysen, in pé axlarna individ-grupp samt intresse-behov med utgéngspunkt i
vilka hénsynstaganden som prioriteras hogst. Med hjilp av axeln individ-grupp kan ledarskapet
i foreningen férstds som en balans mellan att se de aktiva, i forsta hand som individer eller i
forsta hand som grupp. Ett individorienterat ledarskap kan motiveras med att de aktiva faktiskt
stéller upp pa sin fritid och dérfor inte kan forvéntas underkasta sig gruppens eller
organisationens behov utan mste ses som autonoma aktdrer vars behov och intressen maste
tillfredsstéllas for att de ska géra nytta och stanna i organisationen. Ett grupporienterat ledarskap
kan motiveras med att gruppen 4r nigot mer &n ett antal individer som rakar befinna sigi
samma sammanhang och att samarbetet dr lika viktigt som de enskilda medlemmarnas samlade
insatser och att det ddrfor &r gruppens behov och intressen som ledningen i férsta hand méste se
till. Med hjélp av axeln intresse-behov kan ledarskapet ses som en balans mellan att tillmotesgd
av medlemmarnas uttryckta intressen och att tillgodose av ledarskapet identifierade behov. I en
demokratisk organisation dér ménniskor engagerar sig p4 sin fritid krévs forstis att ledningen
lyssnar pd medlemmarnas asikter. Ett intresseorienterat ledarskap kan motiveras med att
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deltagande i beslutsprocesser och frihet i tinkande och handling leder till motivation och
aktivitet. Samtidigt finns det ingen garanti for att de beslut som individer eller grupper av
individer fattar alltid gér i linje med vad som &r bist for dem eller vad som egentligen
tillfredsstiller deras behov. Ett behovsorienterat ledarskap kan motiveras med att en akt6r med
dverblick och distans kan gora mer kvalificerade behovsanalyser och planera strategiska insatser
med hjélp av vetenskapliga teorier och tekniska hjdlpmedel.

Dessa tva skalor bildar ett ramverk med fyra positioner som kan beskriva var och en av
forklaringsmodellernas huvudsakliga utgéngspunkt i ledarskapet: livspusselmodellen tar
utgangspunkt i individens behov, engagemangsmodellen i individens intressen,
gruppdynamikmodellen i gruppens behov och maktstrukturmodellens i gruppens intressen.
Detta illustreras i figur 2 nedan.

Individ

Engagemangs- Livspussel-

modellen modellen

Intresse Behov

Maktstruktur- Gruppdynamik-

modellen modellen

Grupp

Figur 2. Forklaringsmodeilerna pa axlarna grupp-individ samt intresse-behov

Individens behov

Livspusselmodellen utgér fran att motivationen frimjas nér medlemmarna lyckas fé ihop de
olika bitarna i sin tillvaro varav det ideella arbetet ér en, samt himmas nér de kénner stress Sver
att inte hinna med allt de tagit pa sig. Utifran denna analys blir ledarskapets uppgift att anpassa
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arbetsformer efter individernas forutséttningar. Utifran SDT kan detta kanske bést forstds med
hjslp av kompetensbehovet, dvs. tron att man sjélv har formagan att paverka omgivningen och
uppna sina mél, vilket &r en férutsittning for att kénna lust och motivation. Den stress som &r en
f6ljd av olika faktorer i dagens samhiille tycks ofta skapa déliga forutséttningar for
tillfredsstallande av detta behov eftersom méanga tar pa sig mer &n de klarar av. Livspusslet kan
ses som ett pAgaende arbete med att f4 de olika 4tagandena i livet att g& ihop, ofta med mycket
sm& marginaler. Nar detta lyckas halls kompetensbehovet tillfredsstdllt men nér det misslyckas
upplevs omvérlden som okontrollerbar med otillrdcklighetskénslor och hdimmad motivation som
foljd.

Nir yrkes- och familjeliv gér att medlemmarna, redan har svart att fa ihop sitt livspussel och
dirigenom tillfredsstélla sitt kompetensbehov kan det ideella arbetet ldtt prioriteras bort om
detta upplevs som ett ytterligare stressmoment som helt enkelt inte fér plats i pusslet. I tidigare
forskning om ideellt arbete har denna analys stéd av McLennan et al., (2008) som visar att
behov av att 1igga mer tid pé arbete och familj &r vanliga skl fér avhopp frin ideellt
engagemang, samt Jonsson (1995) som menar att avhopp ofta sker nér engagemanget blivit s&
omfattande att det leder till stress och tar tid frin andra viktiga &taganden i personens liv.

De ledarskapsstrategier som livspusselmodellen implicerar, t.ex. motesformer anpassade efter
individens forutsittningar och metodstdd som underléttar arbetet, kan dock leda till att det
ideella arbetet upplevs som hanterbart och bidrar till att tillfredsstélla kompetensbehovet, vilket
frimjar individens motivation att fortsitta engagera sig. Tillfredsstéllande av kompetensbehovet
i vid bemirkelse tycks alltsd dverensstdimma med livspusselmodellens syn pa hur den ideella
motivationen stimuleras. Bland de ledarskapstekniker som presenteras i teorikapitlet (tabell 5)
kan tillgéng till resurser och material samt tydliga ramar och mal bést beskriva det sitt pa
vilket ledarskapet konkret bidrar till de ideellas motivation.

En ténkbar risk med att tilldimpa denna modell ensidigt &r att autonomibehovet hotas av att
ledarskapet tar en alltfor aktiv roll i arbetet, t.ex. genom metodstdd dér de aktiva mest genomfor
centralt planerade aktiviteter och kampanjer. Detta skulle enligt SDT kunna leda till att
autonomibehovet hotas vilket underminerar autonom motivation.

Utifran de operationaliseringar av teorin om Integrerad Autonomi som gjordes i teorikapitlet
syftar livspusselmodellens ledarskap framfor allt till integrering av handling, forstétt som att
medlemmarna ska bli forbli aktiva och inte avskrickas pga. stress. Livspusselmodellen
inkluderar inga indikatorer pé striivan efter integrering eftersom dessa framforallt &r kopplade
till integrering av ténkande. Det &r ocksa svart att identifiera nigra indikatorer pé att
ledarskapets forhéllningsstt i denna modell skulle stréva efter eft stédrkande av medlemmarnas
autonomi d4 den anpassning av arbetssitt som foresprékas utgar frin ledarskapets analyser av
medlemmarnas behov snarare &n mediemmarnas egna. Utifran de antaganden som modellen gor
om medlemmarnas méjligheter att engagera sig forefaller beskrivningen av den integrerat
autonoma medlemmen (tabell 3) vildigt optimistisk, ndrmast som ett utopiskt ideal utan
forankring i verkligheten eftersom de processer som ska leda dit kan antas vara forknippade
med merarbete. Livspusselmodellens forhillningssétt till ledarskap tycks sammanfattningsvis ha
fa med IA, ndgot som &r intressant med tanke pa hur manga livspusselrelaterade resonemang
kring medlemmarnas motivation som finns i materialet.
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Livspusselmodellen utgér ifran individens behov. Den &r alltsé individorienterad eftersom den
fokuserar p4 hur den enskilda medlemmen far foreningsengagemanget att passa in i sin
livssituation i stort. Den &r behovsorienterad d& den ser det som ledningens uppgift att hitta sétt
att hjalpa medlemmarna att hinna med alla sina dtaganden utan att kéinna sig stressade och
otillrackliga.

Individens intressen

Engagemangsmodellen utgar ifrén att medlemmarnas motivation frimjas av att f4 jobba med de
frégor man &r personligt engagerad i och himmas av att hjartefrgor prioriteras ner och inte fa
jobba med det man brinner for. Svedberg et al. (2010) visar ocksa pé att hela 54% av de ideellt
aktiva i Sverige borjade engagera sig som ett sétt att utéva sina intressen. Utifran denna analys
blir ledarskapets uppgift att utgé fran individens engagemang och ge stor frihet i arbetet. Med
hjélp av SDT's teoretiska ramverk kan detta forhallningssatt forstds som ett sétt att stirka
medlemmarnas motivation genom tillfredsstéllande av autonomibehovet och
kompetensbehovet.

Den engagerade och kunniga eldsjélen som &r engagemangsmodellens ideal har en tro pa sin
egen formaga att nd genomslag i sina hj artefragor genom hart arbete och for att hjélpa
medlemmarna likna detta ideal tillimpas ledarskapstekniken utnyttjande av starka sidor, dvs. att
medlemmarna i forsta hand far gora det de &r bra pé. Till skillnad fran livspusselmodellen
bygger engagemangsmodellens antagandet att de aktiva faktiskt kan skéta sina ideella
arbetsuppgifter oberoende av samhallsfrutsittningarna om de bara far folja sin egen vég, vilket
uttrycks 1 hdga forvintningar som ledarskapsteknik. Detta bygger dock pa tillgang till resurser
och material, hir tolkat som att foreningen prioriterar aktiviteter och satsningar som har
forankring i medlemmarnas personliga engagemang lokalt. Dessa tre ledarskapstekniker fyller
funktionen att tillfredsstilla medlemmarnas kompetensbehov och bidrar ddrigenom till att skapa
forutsattningar for dessa att motivera sig sjdlva genom aft driva de fragor de brinner for. Det
fokus pa sakfrdgorna som utgdr ett fundament i engagemangsmodellen kan hérledas till
Nygrens (2010) tes att idéburna organisationer faktiskt far sitt existensberattigande genom att
verka for sitt syfte, dvs. att arbeta for vissa frégor.

Om upplevelsen av att gora fria val &r en viktig forutsittning for en héllbar motivation i
arbetslivet torde den vara en nddvéndighet i ideellt arbete eftersom den som kénner sig styrd
och kontrollerad l4tt tappar sitt inre engagemang. Detta antagande finner stod hos Jonsson
(1995) som menar att en anledning till att ideella hoppar av just &r att organisationen inte driver
fragor som personen brinner for och dérfor inte finner arbetet givande. Forfattarens idé om
frivilligheten som grundléggande ledningsverktyg och att fanga upp engagemang istéllet for att
styra uppifrén kan darfor forstds som ett satt att skapa forutsattningar for motivation. Enligt
SDT #r just den autonoma motivationen, vilken &r mer kompatibel med ideellt engagemang &n
den kontrollerade formen, beroende av att autonomibehovet sténdigt dr tillfredsstéllt. De
ledarskapstekniker som hir kan hérledas till tillfredsstillande av medlemmarnas autonomibehov
4r uppmuntrande av initiativ och valmojligheter i arbetet.
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En av de tendenser som kdnnetecknar engagemangsmodelien 4r alltsd en skepsis mot ledarskap
och styrning utifrdn argumentet att de ideella engagerar sig pé sin fritid och dérfor forvéntar sig
att f4 bestdmma sjélva vad de vill jobba med och hur de vill jobba. Denna nedvérdering av
ledarskapet inom ideella organisationer bekréftas av Nygren (2010) som menar att denna
tendens sammanhénger med en sniv bild av vad ledarskap egentligen &r. Om ledarskap far
definieras enligt McGregors (1960) teori X, dvs. att ménniskor &r lata, egoistiska och méste
kontrolleras blir mycket riktigt ledarskap i ideellt arbete en paradox medan teori Y's syn pé
ménniskan som aktiv, kreativ, ldrande och samarbetande kan resultera i ett ledarskap som tar
utgéngspunkt i och stérker dessa sidor.

Risken med ensidigt tillimpande av engagemangsmodellens ledarskap &r att man hamnar i
eldsjélsfillan och bara attraherar en viss sorts aktiva och skrammer bort andra.
Engagemangsmodellen ger goda verktyg for att skapa motivation hos de som &r kunniga,
engagerade, sjélvstdndiga och beredda att prioritera det ideella arbetet framfor annat i livet
eftersom deras kompetens- och autonomibehov tillfredsstélls genom modellens forhallningssétt.
Medlemmar utan omfattande kunskaper i sakfrégorna som inte 4r beredda att géra samma
uppoffringar i sitt privatliv och som inte har en ldggning at sjélvstdndigt arbete riskerar hér
istdllet att f& sin motivation himmad eftersom engagemangsmodellen inte fokuserar pa tydliga
ramar och mdl, dvs. ledarskapsteknik som tillfredsstéller denna grupps kompetensbehov.
Dessutom kan modellens fokus pa individens eget engagemang leda till att gruppgemenskapen
som motiverande kraft forbises vilket leder till en risk att samhdrighetsbehovet hotas.

Sett ur IA's ramverk fokuserar engagemangsmodellen framforallt pd autonomi-aspekterna dvs.
att medlemmen tillats gora sjdlvstindiga analyser av de situationer som uppstar inom ramen {6r
det ideella arbetet samt ges handlingsutrymme att agera utifrén dessa analyser, fatta
sjdlvstiandiga beslut och utveckla arbetssétten. Modellens férhéllningssétt verensstémmer vl
med IA's kidnnetecken for autonoma medlemmar da ledarskapet stravar efter medlemmar som
viiljer vilka arbetsuppgifier som behdver goras, fattar sjdlvstdndiga beslut, bidrar till att
utveckla nya arbetssdtt och rutiner samt fordndra ramar och forutsdttningar for arbetet, om det
behovs arbetar pa annat sdtt eller med andra saker dn de som ledarskapet fran bérjan planerat
och tar sjdlvstindig kontakt med personer som kan vara till nytta i arbetet. De mekanismer som
hér antas leda till autonoma aktérer kan sammanfattas som icke-styrning pé gréinsen mot
abdikerat ledarskap vilket ligger i linje med engagemangsmodellens ledarskapsfientliga
forhallningssétt.

Genomgaende tillimpas ett individorienterat synsétt med starkt fokus pé att varje medlem ska fa
engagera sig i de fragor och pa det sétt som passar just honom eller henne. Integrering av
handling sker forstés per automatik genom att medlemmen engagerar sig aktivt men integrering
av tdnkande ses utifran denna modells antaganden med en viss missténksamhet eftersom detta
kan forknippas med styrning som riskerar att individen méste anpassa sig och gora avkall pé det
som denne sjilv vill engagera sig i. Denna kombination av autonomi i handling och brist p&
integrering av tinkande leder enligt IA in i risken for laissez-fair-ledarskap dér organisationen
inte 1dngre kan sikerstélla att individens arbete bidrar till de gemensamma mélen. Utifrén
Pastor’s (1996) syn pa empowerment kan man se att en ensidig tilldmpning av detta ledarskap
inte tar medarbetarna steg for steg genom processen utan forsoker kasta in dem i det sista steget
direkt vilket de kanske inte vill eller klarar av.
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Engagemangsmodellens syn p& motivation och ledarskap &ar individorienterad satillvida att den
sitter den enskilda medlemmen forst och intresseorienterad sdtillvida att den utgd frén utgr
fran uttryckta dnskemal snarare &n frén ledarens eller styrelsens analyser. Detta utmynnar i ett
ledarskap med utgdngspunkt i individens intressen.

Gruppens behov

Gruppdynamikmodellen utgar ifrén att medlemmarnas motivation frimjas av att vara en del av
en grupp med tydlig roll och ansvar, samt himmas av att inte kinna sig inkluderad eller att
utsiittas for socialt obekvima och otrygga situationer. Utifrdn denna analys blir ledarskapets
uppgift att inkludera, skapa samhdrighet, ge tydliga regler och fordela ansvar. Hr far
ledarskapet framst funktionen att tillfredsstélla medlemmarnas samhorighetsbehov men till viss
del sven kompetens- och autonomibehovet. Enligt Northouse (2010) &r gruppkontexten en av de
komponenter som definierar ledarskap vilket kan forstas som att ledaren inte enbart kan
fokusera p4 att influera foljarna en och en utan méste ta héansyn till relationerna dem emellan.
Tidigare forskning om ideellt arbete visar att formagan att kommunicera och lyssna, hantera
konflikter samt tillimpa kunskaper inom gruppdynamik, personlighetspsykologi och team-
building ér centrala for de som arbetar med att leda och samordna ideella men att detta inte
alltid prioriteras av organisationerna (Boyd, 2003). 59% av Sveriges ideellt aktiva menar ocksé
att trevliga kamrater &r viktigt i det ideella arbete (Svedberg et al. 2010). Upplevelsen av att ha
tillfredsstillande och stodjande relationer, vilket & SDT's definition av samhorighet, passar in
pé gruppdynamikmodellens forhaliningssét i ledarskapet eftersom detta kretsar kring
relationsbyggande, personlig kontakt och konstruktiv interaktion mellan de aktiva. Att
stimningen i gruppen 4r god blir hér en vég till att skapa frutsattningar for motivation eftersom
gemenskap och gott samarbete Okar engagemanget.

Antagandet om att rekrytering av nya aktiva bést sker genom personlig kontakt gér i linje med
samhorighetsbehovets logik om ledarskapsteknikerna aktivt Iyssnande och bekrdftande av
andras perspektiv tillimpas i interaktionen med de potentiellt aktiva. Detta fungerar genom en
tillitsskapande och relationsbyggande process vilket &ven blir ett stdrkande av den gemensamma
identiteten. Genom att berétta sakligt om foreningen och dess arbete och rutiner i enlighet med
ledarskapstekniken tydliga ramar och mal skapas forutsattningar for tillfredsstéllande av
kompetensbehovet och genom att dédrpd fraga vad medlemmen sjilv skulle kunna ténka sig att
gora dvs. uppmuntrande av initiativ, frihet i arbetet och icke-kontrollerande kommunikation
tillgodoses &ven autonomibehovet. Gruppdynamikmodellens forhlIningssétt till rekrytering av
nya aktiva tycks kunna fylla sitt syfte dé det skapar goda forutséttningar for utvecklande av
autonom motivation genom att bidra till tillfredsstéllandet av alla de tre behov som beskrivs i
SDT.

Nir det giller samarbetet inom styrelsen tillimpas liknande principer. Stdrkande av den
gemensamma identiteten tilldmpas genom strukturerade samtal om vad man ska jobba med och
prioritera eftersom uppnadd konsensus innebér tillfredsstiller medlemmarnas autonomibehov pa
gruppniva och stérker deras motivation. Att ta hinsyn till de aktivas kénslor i

74



mdétessammanhang, t.ex. genom dagsformsrunda (en teknik som forekom i det empirska
materialet), for att kunna forhalla sig konstruktivt och undvika konflikter och missforsténd, kan
ses som ett tilldimpande av ledarskapsteknikerna emotionellt stéd samt varmt och respektfullt
bemétande. Slutligen kan gruppdynamikens fokus pa strukturerade méten med tydlig roll- och
ansvarsfordelning ses som ett tillimpande av klargérande av roller vilket har en
samhorighetsfrimjande effekt da det motverkar missfoérstind och konflikter kring vem som har
ansvar for och befogenhet till vad, men &dven tydliga ramar och madl vilket bidrar till
tillfredsstéllande av kompetensbehovet.

Riskerna med ett ensidigt tillimpande av gruppdynamikmodellens férhallningssitt &r kopplade
till dess gruppfokus med ett starkt ledarskap vilket for det forsta riskerar att styra individerna pa
ett sidant sétt att deras autonomibehov hotas och for det andra kan leda till slutna grupper dér
den inre gemenskapen &r sé stark att nya medlemmar och ny information inte lyckas ta sig in.
For att det aktiva ledarskap som ingér i modellens férhallningssétt inte ska kvdva
medlemmarnas motivation #r det viktigt att balansera de strukturerande ledarskapsteknikerna
sasom klargérande av roller och tydliga ramar och mal med sddana som &r mer
autonomifrdmjande dvs frihet | arbetet, uppmuntrande av initiativ samt icke-kontrollerande
kommunikation.

Stérkande av den gemensamma identiteten som ledarskapsteknik for att tillfredsstélla
samhérighetsbehovet och dérigenom 6ka medlemmarnas motivation leder till sammansvetsade
grupper men riskerar &ven att leda till exkluderande av individer som av négon anledning inte
upplevs eller upplever sig som en del av denna gemenskap. Detta kan ofta ha den enkla orsaken
att individer, savil i som utanfor gruppen, kénner sig otrygga med och upplever det som
obekvimt att ta kontakt med frimlingar. Detta tycks kunna hanteras konstruktivt genom att
fokusera pa den gemensamma identiteten som medlemmar i foreningen istéllet for att 14sa sig i
lokala revir-gemenskaper i styrelser och arbetsgrupper.

Gruppdynamikmodellens forhallningssitt till ledarskap kan utifrén [A ses som ett tydligt sétt att
integrera medlemmarnas tinkande dvs. att medlemmen forstar samt kénner delaktighet och
engagemang i foreningens mal och arbetssétt. Ngra kénnetecken hos integrerade medlemmarna
som kan kopplas till modellens férhallningssétt &r att medlemmarna forstar malen och dr
delaktiga i att scitta dem, ger och tar emot feedback kopplat till arbete och mal och har
gemensamma tankesditt och virderingar i forhallande till arbetet. Dessa uppnds genom
vilorganiserade méten och bidrar ddrinom till att medlemmarna samarbetar och kommunicerar
kring arbetsuppgifter, samt kcnner lojalitet mot organisation, styrelse och arbetsgrupp. Denna
syn pé integrering av tanke som bygger pa konsensusprincipen kan forstds som det Backstrom
et al., (2013) kallar den tredje ledarskapsuppgiften och strévar i férlangningen efter en hallbar
integrering av handling.

Gruppdynamikmodellen &r grupporienterad och fokuserar pd samspelet mellan medlemmarna
och deras férméga att arbeta tillsammans. Den &r ocksa bekovsorienterad d& den menar att
ledarskapet méste ta en aktiv roll for att hantera detta samspel och tillfredsstélla gruppens
behov. Detta utmynnar i ett ledarskap som utgér fran gruppens behov.

75



Gruppens intressen

Maktstrukturmodellen utgar ifrén att medlemmarnas motivation frémjas av att kénna delaktighet
och inflytande i beslutsprocesser och himmas av att bli kontrollerade och inte kunna vara med
och paverka. Utifrén denna analys blir ledarskapets uppgift att organisera diskussioner och
demokratiska beslutsprocesser. Detta bekréftar vad forskare som studerat svenskt foreningsliv
(Lindberg, 1999; Jonsson, 1995) havdar, ndmligen att delaktighet i beslutsprocesser okar
medlemmarnas engagemang och att deras motivation &r direkt kopplad till organisationens
formaga att ge dem inflytande och gora dem delaktiga. Lindberg (1999) menar att
engagemanget hos organisationernas medlemmar kan antas 8ka om medlemmarna kinner
delaktighet i beslutsprocesser och mojlighet att paverka organisationens firdriktning och att en
viktig ledarskapsuppgift i denna typ av organisation &r just att skapa strukturer for detta.

Enligt SDT kan maktstrukturmodellens forhallningssétt till ledarskap forstas som ett
tillfredsstillande av samhorighetsbehovet med hjélp av aktivt lyssnande och bekrdftande av
andras perspektiv eftersom dessa ledarskapstekniker &r utgéngspunkten for de samtal som &r
kdrnan i demokratiska beslutsprocesser. Detta kan forstas med hjdlp av Wilhelmsons & D56s
(2012) dialogkompetensmodell och dess betoning pa balansen mellan att lyssna, tala, reflektera
kritiskt 6ver andras stindpunkter samt &ver sina egna for att kunna forsta varandra, lira och 10sa
problem.

Maktstrukturmodellens ledarskap kan ocksa antas bidra till tillfredsstéllandet av individens
kompetens- och autonomibehov med kollektivet som draghjélp. For att forstd detta kan man
modifiera SDT's definition av kompetens fran tron att man sjdlv har formagan att padverka sin
omgivning och uppna sina mdl till tron att man sjcilv, i samarbete med andra, har formdgan att
péverka sin omgivning och uppnd sina mal. Den ledarskapsteknik frén operationaliseringen av
teorin som nérmast illustrerar detta &r fokus pd ldrande och utveckling, sévil av individernas
forestéllningar som av gruppens kollektiva kompetens. P4 samma stt kan de demokratiska
processerna bidra till tillfredsstéllandet av individens autonomibehov genom upplevelsen av att,
som en del av ett kollektiv, gora fria val och styra sitt liv i samrdd med resten av kollektivet.
Meningsutbytet och dialogen gor hér att individernas fria val forflyttas till gruppniva efter
uppnadd konsensus. Hér kan identifieras Jedarskapsteknikerna uppmuntrande av initiativ (att
bidra med sina &sikter), valkomnande av kritiska synpunkter (att granska andras standpunkter)
och tydliggorande av syfte (eftersom en gemensam forstaelse av gruppens mél dr en
forutsittning for sann konsensus). Tidigare forskning om ledarskap i svenska folkrorelser
(Holmberg & Hyllman, 2008) visar just att detta sker 1 interaktion med organisationens
medlemmar och att det huvudsakliga instrumentet for organisatorisk samordning &r dialogen.
Mojligheten att, med sin rost tillsétta, avsétta, kontrollera och kritisera ledningen samt paverka
organisationens policy kan alltsé ses som ett sétt aft bidra till tillfredsstéllande av
medlemmarnas autonomibehov och dirigenom skapa forutséttningar for utvecklandet av

autonom motivation.

Ovanstiende resonemang om hur maktstrukturmodellens ledarskap kan tillfredsstélla behoven
av kompetens och autonomi med kollektivet som draghj 4lp forutsitter en ménniskosyn i linje
med McGregors (1960) teori Y dér medlemmarna ses som aktiva, kreativa, lirande och
samarbetande. Utifran teori X syn p4 ménniskan som lat och egoistisk blir den demokratiska
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processen reducerad till ett forum for maktkamp och begrénsar ddrigenom modellens
mojligheter att stimulera medlemmarnas motivation. En risk ar dé att medlemmarna inte lyckas
komma 6verens med en utdragen, konfliktfylld och ineffektiv beslutsprocess till f6ljd vilket kan
leda till att individernas kompetensbehov hotas och tron p4 samarbete och demokrati
undermineras. En annan risk r att dominanta, manipulativa eller retoriskt skickliga individer de
facto styr beslutsprocesserna vilket kanske tillfredsstéller deras eget behov av kompetens och
autonomi men hotar de andras och underminerar deras mdjlighet att utveckla en héllbar
motivation. Maktstrukturmodellens fokus pa gruppen kan dérigenom leda till en de facto-
toppstyrning med alla dess problem trots att detta i teorin &r oférenligt med de principer och
antaganden som den grundar sig i.

Den delaktighet i beslutsfattandet &ver foreningens policy och férdriktning som utgdr
fundamentet i maktstrukturmodellens forhallningssatt till ledarskap kan forstés som en
integrering av medlemmarnas tinkande med utgangspunkt i demokratiska principer.
Demokratiskt beslutsfattande kan ses som en mekanism for integrering da det antas leda till att
medlemmarna forstdr mélen och dr delaktiga i att scitta dem vilket formar en grupp dér
medlemmarna har gemensamma tankesdtt och virderingar i forhallande till arbetet samt
kénner lojalitet mot organisation, styrelse och arbetsgrupp. Att medlemmarna samtidigt bidrar
till att utveckla nya arbetsscitt och rutiner samt fordndra ramar och forutscittningar for arbetet
kan ses som en mekanism for autonomi.

En tinkbar risk med att ensidigt tillimpa maktstrukturmodellens férhallningssatt &r, utifran 1A,
dess fokus p4 gruppen snarare &n pd individerna. Kollektivt fattade beslut kan bli lika tvingande
som envildigt fattade sddana och modellen saknar en strivan efter flera av de kénnetecken som
kannetecknar autonoma medarbetare, nimligen att medlemmen pé den individuella nivan vdljer
vilka arbetsuppgifter som behover goras, fattar sjdlvstandiga beslut, om det behévs arbetar pa
annat scitt eller med andra saker dn de som ledarskapet fran borjan planerat och tar
sjalvstandig kontakt med personer som kan vara till nytta i arbetet.

Maktstrukturmodellen &r grupporienterad sétillvida att den innebér att ledningen ska hjélpa
medlemmarna att samarbeta och komma &verens for att gora ett bra arbete samt
intresseorienterad eftersom ledarskapet méste lyssna p& och implementera det gruppen kommer
overens om istillet for att sjilv detaljstyra. Detta utmynnar i ett ledarskap med utgangspunkt i
gruppens intressen.

Principer for ideellt ledarskap

De fyra forklaringsmodellerna for vilka faktorer som framjar respektive hammar motivationen i
det ideella arbetet leder som vi sett till olika ledarskapsstrategier vilka pa olika sétt bidrar till
tillfredsstillandet av medlemmarnas behov av kompetens, samhdrighet och autonomi samt i
olika grad verkar for att medlemmarna ska bli integrerade och autonoma i relation till
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organisationen. Var och en av modellerna ligger fokus pa antingen integrering- eller
autonomiaspekten samt pa tillfredsstéllandet av ett eller tvé av behoven vilket kan forklaras med
deras respektive positioner i det ramverk som sétts samman av axlarna individ-grupp och
intresse-behov. Varje modell bidrar med viktiga perspektiv men ingen av modellerna
forekommer renodlad hos nagon individ bland de intervjuade ledarna, helt enkelt pga. att ett
ensidigt tillampande skulle leda in i situationer som &r ohallbara ur motivations- och
ledarskapssynpunkt. Framgangsrikt ideellt ledarskap skulle allts& kunna ses som en balans
mellan olika principer himtade fran de olika forklaringsmodellerna och deras forhallningssétt.
Dessa principer visade sig ga att identifiera genom att jamfora forklaringsmodellerna utifran
ramverket individ-grupp samt intresse-behov och ta fasta pa de punkter dér likheter mellan
modellerna kunde identifieras. Ur denna analys framkom fyra ledarskapsprinciper som var och
en kunde hirledas ur tva av forklaringsmodellerna: Uigd fr-dn individen, arbeta tillsammans,
undvika styrning och aktivt ledarskap.

Livspusselmodellens ledarskap strévar efter att underlétta medlemmarnas arbete och ge struktur
med utgangspunkt i individens behov. Genom att uiga ifran individen och dess forutsattningar
ser ledaren vilka behov som finns och kan genom ett aktivt ledarskap tillhandahilla stod och
anpassa arbetsformerna pé ett sddant sét att medlemmarna kan gbra ett bra jobb och slipper
kénna sig stressade och underméliga. Engagemangsmodellens ledarskap strévar efter att
tillvarata och bibehélla medlemmens personliga engagemang genom att tillmdtesgé individens
intressen. Genom att undvika styrning uppifran och istéllet utgd fran individen och dennes
analyser skapas forutséttningar for att medlemmarna arbetar sjilvgdende, tar ansvar och
initiativ. Gruppdynamikmodellens ledarskap strévar efter att 6ka gemenskapen och
medlemmarnas samarbetsformaga genom att utgé fran gruppens behov. Genom aktivt ledarskap
med utgangspunkt i kunskap om grupprocesser kan ledaren stimulera gruppens forméga att
arbeta tillsammans genom att verka for att medlemmarna kénner tillhorighet och trygghet i
gruppen och att rollférdelningen &r tydlig. Maktstrukturmodellens ledarskap strévar efter att
skapa engagemang och delaktighet genom att fatta beslut och styra verksamheten med
utgangspunkt i gruppens intressen. Genom att undvika styrning och istéllet skapa
forutsattningar for att gruppen ska kunna arbeta tillsammans med att planera verksamheten pa
ett demokratiskt sitt kan ledaren bidra till att 6ka medlemmarnas motivation. I figur 3 nedan
illustreras forklaringsmodellernas relation till ledarskapsprinciperna och i foljande stycke
beskrivs var och en av principerna med stdd av teoretiska begrepp och tidigare forskning. De
tvirgiende axlarna mellan aktivt ledarskap och undvika styrning samt mellan utga frén
individen och arbeta tillsammans illustrerar punkter dér de olika ledarskapsprinciperna riskerar
att komma i konflikt med varandra.
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Figur 3. Forklaringsmodellerna i relation till principerna for ideellt ledarskap

Utga fran individen

Ur livspusselmodellen och engagemangsmodellen vilka bada #r individorienterade hdmtas den
forsta principen for ideellt ledarskap — utgd fran individen, vars fokus &r medlemmen som
person och inte bara en kugge i ett hjul. De som menar att foreningen bor ta vara pa eldsjdlarnas
engagemang och de som menar att man méste anpassa arbetsformer efter medlemmarnas vardag
séger bada att man maéste ha individen som utgdngspunkt. Detta kan nog anses typiskt for vért
samhélle och kan ha sina for- och nackdelar men om man tar denna utgdngspunkt blir ledarens
roll att anpassa det gemensamma arbetet efter individernas dnskemdl och forutsdttningar for att
dédrigenom skapa forutséttningar f6r motivation.

Mot bakgrund av att medlemmarna arbetar utan erséttning men ocksa utan forpliktelser (Musick
& Wilson, 1997) framstér det som naturligt att en ledaruppgift i detta sammanhang blir att
anpassa verksamheten sé att de ideella ska kinna sig manade att stanna i den. Millette & Gagné
(2008) pekar pa vikten av att volontérers arbetsuppgifter &r designade s att de tillfredsstéller
behoven av kompetens, samhorighet och autonomi, t.ex. genom variation i vilka fardigheter
som krévs och att volontéren har dverblick och ansvar for hela processen. Hela det synsétt som
presenteras i SDT bygger just pa att ledaren hela tiden ser till varje individ och férstker
identifiera vad denne behover for att utveckla en hallbar motivation och den analys som
presenteras i IA visar pa att vikten av att ledarskapet hjélper varje individ att integrera sitt
tdnkande med organisationen for att sedan kunna uttrycka sitt individuella engagemang och

agera sjélvstindigt.
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Arbeta tillsammans

Maktstrukturmodellen och gruppdynamikmodellen som béda &r grupporienterade &r
utgangspunkten i den andra principen: arbeta tillsammans. De informanter som anser att
delaktighet i beslutsfattande &r viktigt for ansvarskénsla och de som tror att engagemanget
bygger pa att man kénner att man har en tydlig roll enas om att kollektivet och vad som sker
mellan manniskor maste sta i fokus. For att dstadkomma verkliga resultat behdver
medlemmarna ldra sig att samarbeta och ledarskapets uppgift dr att underldtta samarbete och
interaktion.

Ledarskapsprincipen arbeta tillsammans kan, enligt teorin om Integrerad Autonomi forstas som
en del av integreringsprocessen varigenom gruppen svetsas samman och kommer till en
gemensam bild av mél och normer. Den individuella medlemmens samhdrighetsbehov
tillfredsstélls genom att vara en accepterad del av gruppen, kénna sig sedd och omtyckt, vilket
stirker motivationen att fortsdtta engagera sig och &ven kompetensbehovet kan hérigenom
tillfredsstillas om medlemmen kénner att samarbetet med andra forstérker den egna insatsen.

Principen om att arbeta tillsammans riskerar, om den tillampas ensidigt, att hamna i konflikt
med principen om att utgd fran individen. IA erbjuder savil teoretisk forstaelse samt konkreta
verktyg for hur dessa principer ska kunna balanseras genom en integrering av medlemmarnas
tankande som mojliggdr autonomi i handling och en situation dér fruktbart samarbete blir
mojligt och dar konflikter kan 16sas genom konstruktiv dialog.

Undvika styrning

Engagemangsmodellen och maktstrukturmodellen &r bada intresseorienterade och utgdr
utgangspunkten for den tredje principen for ideellt ledarskap, nidmligen att undvika styrning.
Trots att engagemangsmodellen utgér fran individen och maktstrukturmodellen utifrén
kollektivet har bada det gemensamma draget att de har ett kritiskt forhallningssétt till
toppstyrning. Utifran engagemangsmodellen blir medlemmarna oengagerade nér de tvingas
arbeta med nagot som de inte brinner for och utifran maktstrukturmodellen ndr de inte kéinner
att de har inflytande &ver verksamhetens ramar. Bada enas i ett motstand mot styrning och
ledarens uppgift blir att decentralisera beslutsmakt och handlingsutrymme.

Att undvikande av styrning kan stimulera individers motivation kan enligt SDT forklaras med
minniskans behov av autonomi. Genom ett autonomifrémjande ledarskap dér de aktiva far stor
frihet i sitt individuella arbete och m&jlighet att paverka foreningens policy genom
demokratiska processer skapas forutséttningar for den internaliseringsprocess dir individen i allt
hogre grad upplever en kénsla av valfrihet och en inifran kommande motivation kopplad till den
egna sjslvbilden och identiteten, vilket leder till ett Skat engagemang och en stérre arbetsinsats.
Om medlemmen diremot kiinner sig kontrollerad, t.ex. genom bristande demokratiskt inflytande
i forhallande till kretsstyrelse eller riksforening riskerar denne att utveckla en kontrollerad
motivationsldggning och en kénsla av att ens handlingar regleras av yttre orsaker, t.ex. att f&
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beldningar, berdm eller kédnna sig duktig. Eftersom det ideella arbetet bygger pa att
medlemmarna inte kan beldnas leder detta in i en &tervéndsgriand. Utifran teorin om integrerad
autonomi innebér ledarskap utifrén principen om att undvika styrning att relationen mellan
ledare och foljare préglas av autonomi savél i tdinkande som i handling. Eftersom den ideelle
faktiskt inte har nagra férpliktelser mot organisationen blir autonomi i handling en central
komponent i det ideella ledarskapet, ndgot som kan forstas utifran Jonssons (1995) idé om
frivilligheten som ledningsprincip. Aven forskning om den amerikanska ideella sektorn, som
annars inte har samma tradition av delaktighet som den svenska, betonar vikten av att
volontdrsamordnaren har tillit till att volontérerna gor sitt jobb eftersom kontroll riskerar att
himma motivationen (Boyd, 2003). Millette & Gagné (2008) ldgger tonvikt vid att volontéren
4r autonom, dvs. har stor frihet i hur arbetet ska utforas.

Ledarskap utifrdn principen om att undvika styrning sétter stort vérde pa just sjélvsténdigt
arbete och eget ansvar eftersom ledare som arbetar efter denna princip utgar ifrén att ménniskor
som engagerar sig gér detta just for att de har ett stort engagemang i féreningens fragor vilket
for tankarna till empowermentbegreppet. Detta ligger &ven i linje med Sandberg & Targamas
(2007) tanke pé att modernt ledarskap karaktériseras av att detaljbesluten flyttas till
medarbetarna pa det operativa planet.

Aktivt ledarskap

Ur livspusselmodellen och gruppdynamikmodellen, med det gemensamma draget att vara
behovsorienterade, hirleds den fjarde ledarskapsprincipen aktivt ledarskap. P4 samma sétt som
engagemangsmodellen och maktstrukturmodellen kan 6verbrygga sitt individ- respektive
gruppfokus genom att gbra gemensam sak i sitt motsténd mot styrning, &vervinner
livspusselmodellen och gruppdynamikmodellen samma konflikt genom att betona vikten av ett
aktivt ledarskap som kan skapa goda forutséttningar for ideellt arbete. I det ena fallet genom att
underlitta arbetet med hjélp av olika tekniska 16sningar och i det andra fallet genom att skapa en
gruppgemenskap och tydlig rollférdelning. Gemensamt for dessa tva &r att ledarskapets uppgift
blir att ta ansvar och initiativ for att saker ska hénda.

Principen om aktivt ledarskap &r fullt kompatibel med savél SDT som IA. Visserligen strévar
méanniskor efter att tillfredsstélla sitt behov av kompetens, samhérighet och autonomi men som
vi sett kan detta forenklas avsevért om ledarskapet medvetet arbetar for detta. Sett ur detta
perspektiv behover aktivt ledarskap alltsé inte innebéra auktoritért eller kontrollerande
forhéllningssétt och méaste dérfor inte komma i konflikt med principen om att undvika styrning
vilket annars kan tyckas néra till hands. Ledarskap méste hér ses som just ledarskap, dvs.
motivera och inspirera samt att utveckla visioner och ena medarbetarna att arbeta i gemensam
riktning (Kotter,1990) i motsats till det mer kontrollerande chefskapet som sammanhénger med
en formell position.

De mekanismer som, enligt IA kan leda till integrering av medlemmarnas ténkande och som &r
en forutsittning for att autonomi inte ska leda till laissez-fair forutsétter ocksa ett aktivt
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ledarskap. Detta Sverensstammer med Sandberg & Taragamas (2007) bild av det moderna
ledarskapets fokus pé att stérka medarbetarnas initiativforméaga, kreativitet, sjélvstindighet och
ansvarskansla samt som delar makt och ansvar med medarbetarna. Att ideellt ledarskap méste ta
en aktiv roll i arbetet finner dven stod i tidigare forskning, t.ex. Boyd (2003) som menar att
volontirsamordnaren ska ta ansvar for att volontdrerna inte ldmnas 4t sitt dde utan hjélpa dem
utvecklas allsidigt genom god kommunikation, att lyfta fram och synliggdra volontérers
anstringningar och resultat, upprétthalla en positiv organisationskultur, samt att anvéinda
teknologi och hjalpmedel. Millette & Gagné (2008) visar &ven pé vikten av att volontdrerna far
relevant feedback for att kunna utvecklas, vilket bidrar till att deras kompetensbehov
tillfredsstills. Forfattarna menar 4ven att en del i det aktiva ledarskapet ar att kommunicera hur
utférandet av uppgiften dr meningsfull for andra ménniskor och for virlden vilket &r viktigt for
arbetsmotivationen.

K gk

Kinnetecken for ledarskapsprinciperna och deras koppling till forklaringsmodellerna, dvs. vilka
tva modeller respektive princip hérletts ur sammanfattas i tabell 11 nedan.

Tabell 11. Kiinnetecken for ledarskapsprinciperna och deras koppling till
forklaringsmodellerna

Ledarskapsprincip Hirleds ur... Kiinnetecknas av...

Utga fran individen Livspussel och Lyssna och anpassa efter individernas énskemaél och
engagemang forutséttningar

Arbeta tillsammans Gruppdynamik och Underlitta samarbete och interaktion
maktstruktur

Undvika styrning Engagemang och Decentralisera beslutsmakt och handlingsutrymme
gruppdynamik

Aktivt ledarskap Livspussel och Ta ansvar och initiativ for att saker ska hénda
gruppdynamik
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Mekanismer bakom ideellt ledarskap

Denna studies andra forskningsfraga &r att understka hur det ideella ledarskapet, utifran vad
som framkommit i det empiriska resultatet, kan f6rstds med hjélp av teori om motivation och
ledarskap underbyggt med resultat frén tidigare forskning om ideellt arbete. Detta antas kunna
bidra till uppfyllandet av studiens syfte att generera kunskap om férutséttningarna for ledarskap
i ideellt arbete d& forankring i teori och tidigare forskning 6kar studiens externa validitet och
talar for att dess resultat skulle kunna generaliseras till en stérre population. Den teoretiska
analysen med hjélp av begrepp fr&n SDT, IA och stdd av tidigare forskning om ideellt arbete &r
ett fors6k att forstd vilka underliggande mekanismer som &r verksamma i det ideella arbetet och
det ledarskap som forsker stimulera Skad motivation och engagemang. Med utgéngspunkt i
analysen formuleras féljande svar pa studiens andra forskningsfréga:

Det ideella ledarskapet kan forstds som en process dér ledaren forséker skapa forutséttningar for
medlemmarna att utveckla en héllbar motivation och en lust att engagera sig ideellt samt s6ker
etablera en relation mellan medlem och organisation dér medlemmarna arbetar sjélvsténdigt och
tar egna initiativ och samtidigt ta ansvar for gemensamt fattade beslut. Den méngfald av
strategier for framgéngsrikt ideellt ledarskap som aterfinns i de ideella ledarnas syn p4 sin roll i
verksamheten kan forklaras med en variation i synen pé vilka behov hos medlemmarna som
behover tillfredsstéllas for att en hallbar motivation och arbetsorganisering ska kunna
upprétthallas. De principer som végleder ledarna i deras arbete &r 1) att utgd fran individen, 2)
att arbeta tillsammans, 3) att undvika styrning och 4) att utdva aktivt ledarskap. Olika
erfarenheter och perspektiv hos ledarna leder till en variation i vilka principer som stér i fokus
och den dynamik som uppstér kan &skadliggéras i tvé balansakter: a) att balansera den
individuella medlemmens perspektiv mot arbetsgruppens och b) att balansera av medlemmarna
uttryckta intressen mot av ledarskapet identifierade behov hos sévél individer som grupper.
Hallbar motivation och arbetsorganisation tycks frimjas av en balans pd dessa bada skalor och
hdmmas av en ensidig fokusering pé individ eller grupp s&val som p4 intresse eller behov
eftersom ett ensidigt fokus p& ndgon av dessa aspekter riskerar att leda till himmad motivation
och ineffektiv arbetsorganisation.

&3



Diskussion

Syftet med detta arbete &r att bidra med kunskap om fSrutsittningar och villkor for ledarskap i
ideellt arbete. I diskussionskapitlet granskas de svar pa studiens forsta och andra
forskningsfraga som formuleras i resultat- respektive analyskapitlet och ett forslag ges pé svar
pa forskningsfraga tre. Vidare diskuteras vilka kunskapsbidrag studien har kommit med varefter
forslag ges pa hur den kunskap som framkommit kan tillimpas pé den praktiska verksamhet
som empirin himtats ur. I metoddiskussionen gors dven en kritisk reflektion &ver
forskningsprocessen och de metodologiska avvégningar som gjorts med syfte att utvirdera
huruvida resultaten kan anses tillforlitliga och generaliserbara. Avslutningsvis diskuteras vilka
végar till fortsatt forskning som framkommit.

Besvarande av forskningsfriagor

Denna studies forskningsfragor &r:

1. Hur beskriver lokala styrelseledaméter i Naturskyddsforeningen utmaningar och
strategier i det ideella ledarskapet?

2. Hur kan det ideella ledarskapet forstas med hjélp av teori om motivation och
ledarskap samt tidigare forskning om ideellt arbete?

3. Hur kan en teoretisk analys av det ideella ledarskapet bidra till forstaelsen av
ledarskapets roll och mojligheter i det postindustriella arbetslivet som det definieras
av Backstrém et al. (2011; 2013)?

[ foljande stycke redovisas och diskuteras de svar pa dessa fragor som studien utmynnat i. Den
forsta forskningsfragan besvarades genom den induktiva databearbetningen i resultatkapitlet och
den andra besvarades i analyskapitlet med hjélp av teoretiska begrepp fran SDT och IA samt
med stod i tidigare forskning. Den tredje forskningsfrégan besvaras i detta kapitel.
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Svar pa forskningsfraga 1

De fyra forklaringsmodellerna f6r vilka faktorer som frémjar och himmar motivation i en
kontext dér piskor och morétter inte finns att tillgd som ledarskapsverktyg utgdr kérnan i svaret
pé studiens forsta forskningsfraga. Nedan foljer det svar som formulerades i resultatkapitlet:

Styrelseledaméter i Naturskyddsforeningens kretsar upplever att stimulerande av den
ideella motivationen &r den huvudsakliga utmaningen i det ideella ledarskapet och
identifierar en méngd faktorer som paverkar denna motivation kopplat till medlemmarna
som individer, deras interaktion med varandra i arbetet, de §vergripande
organisationsstrukturerna i fdreningen samt de radande samhéllsforhéllandena. Eftersom
uppfattningarna om vilka av dessa faktorer som har st6rst forklaringsvirde varierar mellan
ledarna uppstér olika, delvis kompletterande delvis rivaliserade uppfattningar om vad som
framjar respektive himmar den ideella motivationen vilket ocksé ger upphov till olika
strategier i ledarskapet. Dessa forklaringar kan sammanfattas i fyra idealtyper eller
forklaringsmodeller: 1) ideell motivation péverkas av de dvergripande forutsittningar som
giller i dagens sambhélle samt medlemmarnas méjlighet att, med utgdngspunkt i dessa,
passa in det i ideella arbetet i sitt livspussel och stimuleras genom arbetsformer som
underldttar och minskar risken for stress; 2) ideell motivation bygger pa det personliga
engagemanget i sakfrigormna och stimuleras av att detta bejakas och tillats och understds
genom tillférande av resurser samt undanrtjande av onddiga hinder; 3) ideell motivation
forutsitter vdl fungerande arbetsgrupper och stimuleras av att medlemmarna kénner
gemenskap, har vildefinierade roller och ett tydligt ansvar; 4) ideell motivation bygger pa
att medlemmarna kénner att de har inflytande 6ver organisationens firdriktning och
stimuleras av att det finns demokratiska beslutsprocesser och inflytande 6ver centrala
policys samt hur de gemensamma resurserna fordelas. Dessa fyra forklaringsmodeller ger
tillsammans en bild av den variation och méngfald som kénnetecknar
NaturskyddsfSreningens kretsledamdters syn pa utmaningar och strategier i det ideella
ledarskapet och utgdr dirmed ett svar pa undersékningens forsta forskningsfraga.

Detta svar ger en bild av hur ideella styrelseledamoter tdnker kring utmaningar och strategier i
det ideella ledarskapet och det intressantaste fyndet &r kanske just den variation och de
potentiella konflikter som finns i uppfattningarna om vad som frémjar respektive hdmmar
motivation samt hur ledarskapet bér forhélla sig till detta.

Svar pa forskningsfraga 2

Det svar pa den andra fragestéliningen som den teoretiska analysen utmynnar i beskriver de fyra
principer som vigleder ideella ledare i deras arbete och hur dessa méste balanseras mot
varandra. Detta for att en hallbar motivation och arbetsorganisation ska kunna uppnés och
ledarskapet dérigenom ska kunna anses som framgéngsrikt. Nedan refereras svaret pé
forskningsfrdga tva i sin helhet:

Det ideella ledarskapet kan forstas som en process dér ledaren forstker skapa
forutsittningar f5r medlemmarna att utveckla en hallbar motivation och en lust att engagera
sig ideellt samt stker etablera en relation mellan medlem och organisation dér
medlemmarna arbetar sjélvstédndigt och tar egna initiativ och samtidigt ta ansvar for
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gemensamt fattade beslut genom att deras tinkande och handlande #r integrerade med
organisationens méal. Den mangfald av strategier for framgéngsrikt ideellt ledarskap som
aterfinns i de ideella ledarnas syn pé sin roll i verksamheten kan forklaras med en variation
i synen pa vilka behov hos medlemmarna som behdver tillfredsstillas for att en hallbar
motivation och arbetsorganisering ska kunna upprétthallas. De principer som végleder
ledarna i deras arbete 4r 1) att utgd fran individen, 2) att arbeta tillsammans, 3) aft undvika
styrning och 4) att utdva aktivt ledarskap. Olika erfarenheter och perspektiv hos ledarna
leder till en variation i vilka principer som stér i fokus och den dynamik som uppstér kan
askadliggdras i tva balansakter: a) ait balansera den individuella medlemmens perspektiv
mot arbetsgruppens och b) ait balansera av medlemmarna uttryckta intressen mot av
ledarskapet identifierade behov hos savil individer som grupper. Haillbar motivation och
arbetsorganisation tycks frimjas av en balans pé dessa béda skalor och h#mmas av en
ensidig fokusering pa individ eller grupp s&vil som pé intresse eller behov eftersom ett
ensidigt fokus p& nagon av dessa aspekter riskerar att leda till hammad motivation och
ineffektiv arbetsorganisation.

Detta svar ger en bild av de underliggande mekanismer som utgor forutsittningar for ideellt
ledarskap kopplat till motivation och arbetsorganisation. Med hjélp av SDT framgér att de olika
principerna for ledning i det ideella ledarskapet sammanfaller med tillfredsstillandet av de tre
psykologiska behoven av kompetens, samhdrighet och autonomi som &r kopplade till den
autonoma motivation och som 4r nddvindig for att manniskor ska engagera sig ideellt. Eftersom
forklaringsmodellerna och principerna var och en i sig sjélv bara tycks gé att koppla till nagot av
dessa behov s& innebir den teoretiska forklaringen att de olika modellerna behdver komplettera
varandra och att principerna behgver balanseras. Att leda utifran principen att undvika styrning
kan exempelvis ses som ett autonomifrimjande ledarskap medan arbeta tillsammans-principen
kan kopplas till tillfredsstéllandet av samhorighetsbehovet. Eftersom alla tre behoven méste
tillfredsstallas for att en hallbar motivation ska kunna uppnas hos medlemmarna finns det ett
virde i att stréva efter ett balanserat ledarskap dar inte ndgon av teorierna eller principerna tillats
dominera. Det framgar &ven hur de olika ledarskapsprinciperna med utgéngspunkt i
forklaringsmodellerna i olika hog grad betonar de olika aspekterna av IA.
Engagemangsmodellen fokuserar t.ex. autonomi i tanke och handling men den rédsla for att
styra och dérigenom himma den ideella motivation som finns i detta tankesétt riskerar att leda
till bristande integreringsprocesser och abdikerat ledarskap. De fyra forklaringsmodellerna fran
resultatdelen leder alltsa till olika ledarskapsprinciper vilka tillsammans kan beskrivas som ett
ideellt ledarskap, dvs. ett ledarskap som véxer fram i en milj6 dar ledare inte har tillgéng till
morot, piska och traditionell positionsmakt och mojligheter till anvindning av yttre
motivationsstrategier. Fér att kompensera for detta blir det istéllet extra viktigt att skapa
forutsattningar for en inre motivation vilket, enligt SDT bygger pa tillfredsstdllandet av de
psykologiska behoven av kompetens, samhdrighet och autonomi. Teoretiskt sett tycks en
balanserad kombination av forklaringsmodellerna och ledarskapsprinciperna ha storst
forutsattningar att tillfredsstélla de ideellas psykologiska behov och darigenom ge upphov till en
hallbar motivation samt etablera en ledar-foljar-relation prglad av IA. I verkligheten tycks
ménga ideella ha en starkare dragning &t nagra av forklaringsmodellerna 4n 4t andra vilket, med
utgéngspunkt i teorierna, leder till ett obalanserat ledarskap.
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Svar péa forskningsfraga 3

Denna studie har utgatt fran antagandet att kunskap om det ledarskap som utvecklas i det ideella
arbetet ocksé skulle kunna vara anvéndbar for att forstd chefers ledarskap i foretag och
organisationer eftersom piska och morot har visat sig problematiska som motivationsstrategier i
dagens kunskapsekonomi. Detta konkretiseras i studiens tredje forskningsfraga: *Hur kan en
teoretisk analys av det ideella ledarskapet bidra till forstaelsen av ledarskapets roll och
mdjligheter i det postindustriella arbetslivet som det definieras av Backstrdém et al. (2011;
2013)?” vilken besvaras nedan.

Svenska folkrérelseorganisationer har pa senare &r forsummat att ta fasta pé sin sérart, t.ex.
ideellt engagemang, sjélvorganisering, dialog och konsensusbeslut och istéllet anpassat sig till
metoder frén industrisamhillets arbetsorganisation, t.ex. professionalisering, standardisering,
centralisering av makt och ansvar, betoning av resultat istéllet for process osv. (Hultén &
Wijkstrom, 2006; Nygren, 2010). Med tanke pé att modernt ledarskap som det framstills av
Backstrom et al. (2008) ror sig bort fran industrisamhillets ideal och mot nagot som mer liknar
folkrorelsens principer kan det forefalla naturligare att dagens folkrérelseorganisationer, istéllet
for att anpassa sig till ndringslivsmetoder som néringslivet snart kommer att 6verge, vénder
blicken int och bygger vidare pa sin egen sérart. For detta kréivs mer kunskap om vad som
karaktiriserar denna sédrart, ngot som denna studie forhoppningsvis kan vara en borjan pa.
Svaret p& den tredje forskningsfrégan innebér en diskussion om forutséttningarna for export av
det ideella ledarskapets principer till arbetslivet.

De fyra forklaringsmodellerna for vilka faktorer som hdmmar respektive frimjar motivation i
det ideella arbetet och de ledarskapsprinciper som kan hirledas ur dessa visar pa vigar for hur
ledare kan forbittra gruppens prestation utan piska och morot. Aven om chefer pa arbetsplatser
kan, och ofta lockas att, anvinda ekonomiska incitament och sin positionsmakt for att styra
medarbetarna genom kontrollerad motivation &r det tveksamt om detta &r den bésta 16sningen.
Genom att titta pa hur ideella ledare, i brist p& formell chefsmakt, tvingas utveckla andra sétt att
skapa forutséttningar fér motivation kan arbetsplatschefer se att en annan vég &n piskans och
morotens & mojlig men ocksa f4 insikter om vilka utmaningar som kantar denna véig. Aven en
chef som forstér virdet av autonom motivation kan ha en snév och begrénsad uppfattning om
vad som stimulerar denna. Konceptet med motivationsledarskap som en balansakt pé axlarna
individ-grupp samt intresse-behov &r en analysmodell som skulle kunna anvéndas for att forstd
hur vissa chefer lyckas stimulera autonom motivation och skapa en relation préglad av
integrerad autonomi medan andra misslyckas med detta.

I den ideella kontexten stélls alltsé ledarskapet pa sin spets pa ett sétt som &ven ledare inom
andra sektorer kan ldra sig av. Hypotesen &r att de tankesétt som utvecklas i denna
ledarskapsmissigt extrema miljo ocksa skulle kunna vara anvéndbara i sammanhang dér chefen
har en stérre maktbas till sitt forfogande. Nedan beskrivs hur det ideella forhéllningsséttet till
ledarskap kan tilldmpas i arbetslivet samt vilka vinster och svéarigheter detta skulle kunna
medfora.
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Individens behov

Eftersom den ideellt aktiva medlemmen ofta kimpar i uppférsbacke med att passa in sitt
engagemang i resten av livspusslet behover den ideella ledaren, i hogre grad #n den i arbetslivet,
kunna ge stod och hitta 16sningar for att undvika stress och underlatta arbetet. Denna omfattande
anpassning efter individuella behov &r nddvéndig for att uppritthélla ideellt aktivas engagemang
men borde ocksa kunna vara ett virdefullt chefsverktyg for att optimera en anstéllds prestation.
En tankbar svarighet i tillimpandet av detta ledarskap &r att ménga chefer pa foretag och
organisationer kanske anser att 16nen borde récka for aft tillfredsstilla individens behov och att
dvriga Ataganden i medarbetarens livspussel borde vara sekundéra och inte péverka
arbetsprestationen. Insikter frén den ideella kontexten och om hur motivation stimuleras genom
ett aktivt ledarskap som utgar frin individens forutséttningar kan hér vara till hjdlp for att bidra
till att tillfredsstélla kompetensbehovet.

Individens intressen

Manga som engagerar sig ideellt forvéntar sig att fé jobba pa sitt eget sétt och med de fragor de
sjdlva brinner for. For att behélla dessa individer i organisationen maste ledarskapet ge stor
frihet och majlighet for medlemmarna att folja sitt engagemang. Aven om chefen pé ett foretag
har storre mdjligheter att styra medarbetarna efter en férdig plan &r det inte sakert att detta &r det
bista sittet att utnyttja personresurserna, sérskilt med tanke pa det minskade engagemang det
kan leda till. Insikter om hur ideella ledare bidrar till att tillfredsstélla medlemmarnas
autonomibehov genom att undvika styrning och att utga frén individen skulle kunna hjélpa
chefer att skapa mindre motstdnd hos sina medarbetare. Hér handlar det om att chefen hénvisar
mindre till incitament och forpliktelser och mer till medarbetarnas personliga engagemang och
kinsla av meningsfullhet i utférandet av sina arbetsuppgifter. En svérighet hér torde vara att
balansera detta mot den toppstyrning och kontroll samt de hierarkiska maktstrukturer som
fortfarande finns i manga organisationer. Detta blir relevant kopplat till diskussioner om
empowerment i arbetslivet.

Gruppens behov

Fér att manniskor ska arbeta bra tillsammans maste de kénna sig som en del av gruppen.
Ledarskapet kan arbeta aktivt for att hélla ihop gruppen och skapa ett klimat dér alla kénner sig
inkluderade och behovda. I den ideella gruppen &r detta nddvéndigt for att folk ska vélja att
ligga sin lediga tid p4 foreningsarbete. P4 en arbetsplats &r det lattare att bortse ifrdn gruppens
behov eftersom de anstéillda kan ndja sig med et otillfredsstéllande ledarskap som inte tar
hansyn till den sociala situationen dé anstéllningen &nda ger dem individuella forméner sdsom
16n och trygghet. Den arbetsplatschef som tar gruppens behov pé allvar bor dock kunna
stimulera en mer hallbar motivation med bittre prestationer och storre vélméaende till f6ljd. Har
kan lirdomar om hur ideella ledare haller ihop en grupp som inte &r juridiskt bundna till
varandra genom anstéllning komma vél till pass.
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Gruppens intressen

I en demokratiskt uppbyggd férening forvintar sig manga medlemmar inflytande, inte bara 6ver
sitt eget arbete utan dven Gver organisationen som helhet och hur resurserna fordelas.
Ledarskapet maste dérfor skapa forutsattningar for en diskussion dér alla réster hors, dédr beslut
fattas p& demokratisk vég och dér alla tar ansvar for att besluten verkstélls. Om den ideella
ledaren misslyckas med detta tappar organisationen fortroende och medlemmarnas engagemang
minskar. Aven om arbetsplatser for det mesta inte har en demokratisk struktur kan
medbestdmmandeprincipen tka engagemang och gemenskap och dérigenom ocksa effektivitet
hos medarbetarna. Backstrém et al. (2013) pekar pé att inflytande ocksi medftr ansvarstagande.
Kollektivt ansvar, dvs. individuellt ansvar i gemensam riktning, kan enligt forfattarna leda till
sjélvorganisering och dérigenom mota det forénderliga postindustriella arbetslivets krav pé
flexibilitet (ibid). Har tycks ett inforlivande av foreningslivets demokratiska strukturer till
arbetsplatsen vara en potentiell framgéngsfaktor, ndgot som forstés innebér en stor utmaning i
manga foretags toppstyrda och hierarkiska strukturer.

ok ok

En mer allméin insikt frin den teoretiska analysen av det ideella ledarskapet &r just att det
motivationsskapande arbetet innebér en balans mellan olika principer. En stark betoning av ett
sétt att frimja motivation kan samtidigt hdmma motivationen p& andra plan eftersom viktiga
faktorer forbises. Precis som bland de ideella ledarna finns det bland arbetsplatschefer
sdkerligen en stor variation i uppfattningarna om vilka faktorer som paverkar medarbetarnas
motivation.

Att exportera det ideella ledarskapet till arbetslivet innebér att ta med sig insikten att effektivt
ledarskap forutsétter en analys av olika faktorer som péverkar medarbetarnas motivation, samt
att i det dagliga arbetet kunna forhalla sig till dessa. Den uppséttning ledarskapstekniker och
forhallningssétt som utvecklas i det ideella arbetet skulle med fordel kunna Sverforas till
arbetslivet, t.ex. genom att arbetsplatschefer studerar det ideella ledarskapet. Erfarenhet av
ideellt ledarskap skulle d&ven kunna lyftas fram som en viktig merit kanske till och med ett krav
vid chefsrekrytering. Baserat pa foregéende diskussion formuleras hér ett svar pa studiens tredje
forskningsfraga:

En teoretisk analys av det ideella ledarskapet bidrar till forstéelsen av ledarskapets roll och
mdjligheter i det postindustriella arbetslivet genom att visa pa hur ledarskapet kan
tillgodose individens och gruppens intressen och behov for att skapa och upprétthalla
motivation, engagemang och ansvarstagande. P4 en arbetsplats har chefen méjlighet att
anvinda sig av ekonomiska incitament och hot om sanktioner for att styra medarbetarnas
beteende och med denna genvig klara sin arbetsuppgift utan att utéva ledarskap pa ovan
ndmnda satt. Den ideella ledaren forfogar inte 6ver samma maktbas och &r déarfor hinvisad
till att utveckia ett héllbart ledarskap for att 6verhuvudtaget halla igang verksamheten och
4 ménniskor att engagera sig. Aven om chefen pa en arbetsplats kan utdva
genvégsledarskap och arbeta med yttre motivation genom positionsmakt och ekonomiska
incitament innebér det inte att detta &r det effektivaste séttet att organisera en verksamhet.
Tviirtom, menar SDT, att den chef som en gang borjat ta genvigar kommer ha svarare att
stimulera motivation, engagemang och ansvarstagande hos sina anstillda. De fyra
principerna for ideellt ledarskap, dvs. utgd frén individen, arbeta tillsammans, undvika
styrning och aktivt ledarskap, tycks med utgangspunkt i SDT och IA kunna anvéndas som
principer dven for ledarskap i arbetslivet. Utmaningen att balansera mellan att utga fran
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individen mot att arbeta tillsammans och att aktivt undvika styrning torde &ven vara viird att
betiéinka pé arbetsplatser. Erfarenhet frén och kunskap om ideellt ledarkap skulle kunna ses
som en viktig merit hos arbetsplatschefer eftersom detta borgar for forhaliningssétt som
stimulerar till engagemang.

Kunskapsbidrag

Efter att forskningsfragorna besvarats blir nésta steg att diskutera hur dessa svar ska komma till
anvindning. Har foljer en diskussion om vad studiens resultat kan bidra med till forskningsféltet
och till vetenskapssamhillet i stort. I kapitlet om tidigare forskning beskrevs ett antal
forskningsansatser inom omradena ideellt arbete och ledarskap. Ett intressant spér visade sig
vara det fokus pa inflytande och delaktighet som faktorer som motiverar ménniskor att engagera
sig aktivt i svenska ideella foreningar samt de implikationer detta far for ledarskap i dessa
organisationer (Jonsson, 1995; Lindberg, 1999). Det visade sig dock saknas kunskap om hur det
lokala ledarskapet i foreningarna arbetar med dessa fragor samt vilka villkor detta ledarskap
arbetar under. Denna studie visar att delaktighet och inflytande i beslutsprocesser &r viktigt men
att det bara &r en liten del av vad som motiverar ideellt aktiva i féreningsarbetet. Genom at
anvinda vetenskaplig teori om motivation och ledarskap for att analysera de ideella
styrelseledaméternas erfarenheter har studien bidragit till en mer nyanserad bild av villkoren for
ledarskapet i ideellt arbete.

Maénga svenska foreningar professionaliserar idag samordningen av ideellt aktiva pa ett sétt som
alltmer liknar amerikansk volontarsamordning, nigot som ibland kommer i konflikt med den
svenska foreningstraditionens demokratiska ideal (Volontérbyrén, 2010b). Denna studies
resultat ger verktyg for att forstd hur dessa olika traditioner p4 olika sitt kan bidra till dkad
motivation och bittre arbetsorganisation. Inférande av professionell kunskap om management
och ledarskap kan bidra till effektivare utnyttjande av ideella personresurser genom, stod,
struktur och tydligare ramar. Samtidigt &r det viktigt att ta vara pé den svenska modellens sérart,
dvs. delaktighet och inflytande samt att verksamheten tar sin utgangspunkt i individens
engagemang genom sjélvorganisering. Resultaten kan dessutom anvindas for att se risker och
fallgropar, savil med att importera ett system som utvecklats i en annan kontext, som med att
nagla sig fast vid det gamla systemet trots att omvirlden foriindrats. Ett av de viktigaste
kunskapsbidragen #r att det ideella ledarskapet innebér en balans mellan olika sitt att stimulera
medlemmarnas inre motivation att engagera sig samt att denna balans inte &r helt enkel.
Exempelvis kan ett alltfor starkt ledarskap hdmma motivationen eftersom individen kénner sig
styrd, medan ett svagt ledarskap med 16sa ramar riskerar att himma motivationen genom att
individen blir osdker p& vad som egentligen forvintas. Nar ledarskapet lyckas upprétthélla
denna balans skapas forutsittningar for hallbar motivation hos medlemmarna.

Att sitta erfarenheter fran ledarskap i ideella foreningar i samband med aktuell
motivationsforskning ger #ven Skade mojligheter att forstd annars svértolkade observationer. 1
forskningsoversikten refererades en enkétundersdkning som visar att 20 % av avhoppen frdn
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svenska foreningar beror pd krav frén arbetsliv och 17 % pé krav kopplade till familjeliv men att
hela 60 % forklaras med andra orsaker som inte fanns bland de angivna svarsalternativen
(Svedberg et al., 2010). Det kan alltsi konstateras att dessa 60 % av ett eller annat skl tappat
lusten att engagera sig. Svaren pa denna studies forskningsfrdgor bidrar med fordjupade och
teoretiskt forankrade insikter om vad detta kan bero p4, ndmligen att den sociala kontexten i
arbetsgruppen inte tillfredsstéller de behov som behdver vara tillfredsstiilda for att uppritthalla
den inre motivation som krévs for att engagera sig ideellt. Studiens resultat visar dven pé
kopplingen mellan dessa behov och de olika ledarstilar som identifierats i materialet.

I inledningen beskrevs den grundproblematik som studien tar sin utgdngspunkt i, dvs. att ideella
organisationer far allt svérare att engagera sina medlemmar. Detta trots de positiva effekter det
ideella engagemanget och organiseringen far for individ och samhille. Denna studie har sokt
svar pé vad detta kan bero pa genom att titta pa det lokala ledarskapet och dess arbete med att
skapa engagemang bland medlemmarna. Eftersom ledarskapets strategier formas av
styrelseledaméternas antaganden om vad som frémjar och himmar motivation blir det viktigt att
dessa antaganden stimmer med verkligheten och inte bygger pa forutfattade meningar eller
inkorrekta generaliseringar. De flesta antaganden har visserligen ett korn av sanning i sig men
behdver balanseras mot andra, ibland motségande antaganden for att finga en storre del av
verkligheten. Detta arbete bidrar med ett ramverk for hur olika antaganden och
ledarskapsprinciper kompletterar och rivaliserar med varandra vilket férhoppningsvis kan vara
till hjalp for att analysera de motivationsproblem som foreningarna stér infor.

Vad &r det d4 egentligen som avg6r huruvida en enskild individ véljer att engagera sig eller
inte? I denna studie har ledarskapet lyfts fram och teoretiska ramverk har utvecklats for att
fOrsta ledarskapets roll i det motivationsskapande arbetet. I teorikapitlet presenteras idén om en
glidande skala mellan autonom och kontrollerad motivation som ett alternativ till den mer
statiska uppdelningen i inre/yttre motivation. I en slutdiskussion som denna kan det dock vara
pé sin plats att lyfta perspektivet frn observationer, teorier och operationaliseringar till mera
allménna betraktelser. For enkelhetens skull kommer termerna inre/yttre anviéindas i detta
sammanhang.

Hur mycket en medlem véljer att engagera sig paverkas av savil yttre som inre krafter. Ledaren
dr en yttre kraft som i bésta fall pdverkar individen till stérre engagemang medan andra yttre
krafter som lockar och hotar drar individen i andra riktningar, t.ex. att ligga mer tid p4 arbete
for att f& mer pengar till konsumtion. Troligtvis har dessa andra yttre krafter stérre inverkan pa
individen &n vad ledarens beteende har, just med tanke pé ledarens begrinsade makt i det ideella
sammanhanget. Detta gor att det ideella ledarskapet tvingas arbeta under villkor som helt enkelt
maste accepteras eftersom det inte star i organisationernas makt att &ndra pa dem.

Om ménniskor helt och héllet hade styrts av yttre krafter hade de ideella organisationerna
troligtvis haft &nnu svarare att engagera manniskor i sitt arbete. Att manga &nda viljer att ligga
tid och energi pa ideellt arbete beror kanske i forsta hand snarare p4 krafter inom individen, dvs.
en inre motivation att géra nagot man tycker &r ritt och meningsfullt med utgdngspunkt i en
sorts inre kompass. Hér &r individen sin egen ledare och méste hitta sin egen vig,.
Organisationen kan bidra med att kanalisera denna inre kraft och ge individen de verktyg och
resurser som behdvs men detta récker inte. Visst finns det eldsjélar med en starkt utvecklad inre
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motivation men de flesta &r mer paverkbara av yttre krafter och behéver hjilp att bli sin inre
ledare. For att de senare ska engagera sig pa ett langsiktigt hallbart sitt kréivs att organisationen
erbjuder en social kontext dar det finns forutséttningar for individen aft utveckla sin inre
motivation, eller kanske snarare en motivation som &r héllbar och inte s& kénslig for yttre
krafter. Att forma och paverka denna sociala kontext eller organisationskultur &r, i dagens
toppstyrda organisationer, en ledarskapsfraga men utifran ovanstiende resonemang kan man
stilla sig fragan om detta arbete verkligen ska kallas f6r ledarskap.

I ett samhalle som bygger pa yttre motivation blir en yttre ledare négot sjélvklart: en person som
distribuerar beldningar och bestraffningar och dérigenom styr andras beteende. Nér inre
motivation lyfts upp som ideal — vilket tycks vara fallet s&vél i ideellt arbete som idet
postindustriella arbetssystemet — blir ledarens roll mer problematisk. D4 en ménniska som drivs
av inre motivation 4r sin egen ledare kan en yttre ledare innebéra en himmande faktor men
eftersom manga ménniskor &r s& vana vid att 1ta sig styras av yttre krafter kan individen beh6va
stod for att frigbra sig och borja folja sin inre kompass. Detta leder fram till den nagot
paradoxala slutsatsen att det beh6vs yttre styrning och ledarskap for att hjélpa individen hitta sin
inre motivation och hantera sin frihet. Ledarens uppgift blir att organisera en sorts
empowermentprocess och att gora sig sjélv overflodig. Detta forutsitter forstas att ledaren vill
gora sig sjdlv dverflodig vilket inte alls & ndgon sjalvklarhet. Utifran detta skulle man vidare
kunna stélla sig fragan huruvida ledare &r det optimala verktyget for att skapa och uppriétthalla
den sociala kontext som gor ménniskor motiverade, sjélvstindiga och ansvarstagande eller om
detta kan organiseras pa nigot annat sétt. Kanske skulle det vara allas uppgift att motivera sig
sjdlva och varandra.

I studiens bakgrund beskrevs en utveckling bort frén toppstyrning mot decentralisering, bort
fran en syn pa ménniskan som passiv och kontrollerbar mot en syn pa ménniskan som
sjalvstandig och kreativ. Piskor och mordtter beskrivs ofta som omoderna och ohalibara
ledarskapsverktyg p.g.a. de effekter man sett att dessa fér p& medarbetares motivation och p&
organisationens effektivitet. Samtidigt paverkas vi hela tiden av yttre krafter och piskor och
mordtter som finns éverallt runtomkring oss, t.ex. i form av reklam, konsumtion, normer,
konkurrens, jamforelser och ideal kring framgang. Inre motivation stélls upp som ideal men det
behovs sammanhang dir det finns utrymme att utveckla denna. Det ideella arbetet skulle hér
kunna erbjuda et alternativ och ett unikt ssmmanhang utan piskor och mordtter dér ménniskor
far mojlighet att utveckla sin inre motivation och ftlja sin inre kompass. Detta innebér en
positiv drivkraft i likhet med moroten men skiljer frén denna péa en viktig punkt. Morétter
distribueras av yttre aktorer som soker paverka individens beteende medan den inre
motivationen ger individen sjalv kontrollen Gver sitt handlande.

Om det #r just denna mdjlighet som lockar ménniskor att engagera sig i foreningslivet skulle
avhopp och bristande engagemang kunna forstds som att foreningarna inte i tillréckligt hog grad
lyckas vara en miljé dér inre motivation kan kanaliseras och fostras. En professionalisering
kinnetecknad av anpassning till naringslivets managementmodelier kan forefalla lockande ur
effektivitetssynpunkt. Samtidigt riskerar en sidan utveckling att underminera forutsittningarna
f5r inre motivation eftersom naringslivets modeller dr hdmtade fran en kontext dér yttre
motivation dominerar. Samordningen av ideella behdver effektiviseras, men om detta innebar
att verksamheten blir ytterligare ett sammanhang dér individen placeras in i en struktur dér
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denne styrs av yttre krafter blir det ideella arbetet inte ldngre det alternativ det skulle kunna
vara. Detta riskerar att undergrava méjligheterna f6r utvecklande av héllbar motivation,

Avslutningsvis finns det anledning att fundera §ver pa vilket sétt studien skulle kunna bidra till
utveckling av de teorier som anvénds i analysen, dvs. STD och IA. De principer for ideellt
ledarskap som framkommer i analysen utgdr en konkret tillimpning av SDT och bidrar till att
utveckla teorin genom att peka pd att strategier for tillfredsstéllande av ett behov kan komma i
konflikt med tillfredsstéllande av ett annat. Studiens resultat visar vidare pé vikten av att lyfta in
motivationsdimensionen i studiet av arbetsorganisation i det postindustriella samhé&ilet. Bde
integrering och autonomi kan utgéra motiverande faktorer men beroende pa omsténdigheterna
samtidigt medfdra motivationsméssiga utmaningar. For att integrering av tdnkande ska kunna
ske maste individen vara motiverad till detta. Studiens resultat visar pa olika forhallningssétt
som ledare anvinder for att stimulera inre drivkrafter till integrering, ndgot som innebér en
mdbjlighet till utveckling av IA som teori.

Praktisk tillimpning

Med utgéngspunkt i syftet att bidra med kunskap om ideellt ledarskap och dérigenom hitta
vigar till utveckling och forbéttring formuleras hér nigra strategier for hur resultaten skulle
kunna tilldmpas pa den praktiska verksamheten. Savél i de foreningar d4r empiriska data
inhdmtats som i andra liknande kontexter.

Ett tydligt resultat av databearbetning och analys &r att det finns en stor variation i antaganden
om vad som framjar respektive hdmmar ideell motivation samt ensidig tillimpning av ndgon av
de forklaringsmodeller som presenteras leder in i problem. En konkret tillimpning av resultaten
dr darfor att skapa former dér ledare inom foreningen far utbyta tankar och forestéllningar om
sin syn pa ideell motivation. Pa s& vis synliggérs outtalade antaganden och privata
meningsstrukturer gors tillgéngliga for diskussion (Dixon, 1999). Detta kan forvéntas leda till
att ledare inom f6reningen f&r en mer komplett och samstdmmig bild av alla de faktorer som kan
péverka medlemmarnas motivation, t.ex. att det inte bara handlar om livspusselrelaterade
faktorer men heller inte bara om métesteknik eller foreningsdemokrati. Detta kan i sin tur leda
till ett mer hallbart ledarskap. I Naturskyddsforeningen forefaller ménga styrelseledaméoter
fokusera pa individfaktorer, b&de sddana som antas frimja och héimma motivationen. Om
medlemmarna inte engagerar sig antas detta bero pé att de har for mycket annat och om de
engagerar sig mycket forklaras det med att de redan fr&n b&rjan brinner for frigorna, 4r kunniga
osv. Dessa hypoteser har b&da sanning i sig men &r forenklade och bortser frén att individens
engagemang kan stéirkas om organisationen skapar en social kontext med gynnsamma
forutsdttningar for detta. Roster som talar for detta finns inom féreningen men behéver lyftas
fram for att ge andra vidgade perspektiv. Det mérktes redan i de fokusgruppsamtal som gjordes
inom ramen for studien hur ménniskor utvecklas i sitt tinkande nér deras olika antaganden och
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utgdngspunkter stélls mot varandra. Informanterna vittnade ocksa sjdlva om virdet i att ta sig tid
till att prata om arbetssdit och att de grna skulle gora detta mer.

Att kombinera de olika ledarstilarna tycks dock inte vara helt oproblematiskt eftersom grupp
respektive individ-fokus samt intresse respektive behovs-fokus ibland kan komma i konflikt
med varandra. Ett framgéngsrikt ideellt ledarskap innebir alltsd att kénna till och lyckas
kombinera och balansera dessa ledarstilar och pé sé vis skapa forutsattningar for autonomt
motiverade medlemmar och en medlem-organisations-relation préglad av IA. I praktiken visar
det sig namligen att styrelserna i ménga fall misslyckas med detta, framf6rallt pga. ledamdternas
begriansade kunskaper och intresse fér motivations- och ledarskapsprocesser och en oférméga
att byta perspektiv, dvs. fastna i en viss forklaringsmodell. Detta sammanhénger formodligen
med att manniskor som dras till féreningen framforallt &r intresserade och kunniga i
sakfragorna. I forlangningen handlar detta dock inte bara om individuellt intresse utan dven om
att dessa fragor inte prioriteras nér resurser fordelas. For att lyckas med den féresats som
formuleras ovan krivs alltsa att foreningen i friga tar organisations- och ledarskapsfrégorna pa
allvar och ligger resurser pa att utveckla former for kunskapsutbyten, samtal och utbildning i

dessa fragor.

For att sikerstilla att dessa kunskaper tas tillvara i det ideella ledarskapet foreslés vidare att
valberedningarna tar hinsyn till behovet av kompetens om ideellt ledarskap och motivation nér
styrelsen sammansitts. Om inte ordfranden har kunskap om och intresse for dessa fragor bor
en speciell styrelseledamot ingd med kunskap om och intresse for medlems- och
motivationsfragor. Sammanfattningsvis foreslés:

1. Att organisera diskussion i styrelserna om vad som hdmmar och frimjar ideell

motivation, dér ledaméterna far dela med sig av sina tankar och omprdva sina forgivet
tagna forestéllningar.

2. Att organisera utbildningar i ledarskapstekniker som tillfredsstéller medlemmarnas
behov av kompetens, samhdrighet och autonomi, samt de metoder som kan leda till
medlemmar med integrerad autonomi.

3. Att ta hinsyn till behovet av kompetens inom ideellt ledarskap och motivation nir
styrelsen sammansatts.

Metoddiskussion

I metodkapitlets del om metodologiska kvalitetsresonemang redogjordes for hur denna studies
forskningsdesign utarbetades for att undvika problem med reliabilitet, generaliserbarhet och
validitet. Har foljer en kritisk sjdlvreflektion &ver hur detta utfoll i praktiken.

For att studiens resultat dverhuvudtaget ska kunna anses tillforlitliga krdvs forstés att den dr
noggrant genomford. I ett forsok att sikra reliabilitet har transkription och bearbetning av data
gjorts pa ett s& systematiskt och konsekvent sett som mdjligt vilket forhoppningsvis lett till att
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viktig information inte fallit bort pga. slarv och bristande koncentrationsforméga. Detta kan
dock inte garanteras eftersom den ménskliga faktorn alltid finns med. Att intervjuerna gjordes
via telefon skulle kunna vara ett reliabilitetsproblem for det forsta eftersom intervjuaren vid
detta forfarande kan missa information i informantens kroppsprak och for det andra eftersom
samtalet riskerar att halla sig pd en ytligare niva nér samtalsparterna inte ser varandra. Av
praktiska skil var det dock inte m&jligt att genomfora fysiska intervjuer i denna studie. Aven
intervjuernas langd kan ses som en svaghet eftersom det kan vara svért att komma ner pé djupet
av ett &mne under en s pass kort tid som 30 minuter. Till studiens férsvar kan hér papekas det
faktum att informanterna och intervjuaren redan tidigare tréffats och diskuterat de frégor som
togs upp i intervjuerna (se sida 46).

De instruktioner for standardprocedurer som beskrivs i metodlitteraturen (Yin, 2007; Merriam,
1994) har foljts i den mén det varit m&jligt men hér hade det férmodligen gétt att vara &nnu mer
konsekvent och systematisk. For att mojliggtra for en granskare att f6lja forskningsprocessen
och, om s& Onskas upprepa den for att se om liknande resultat framkommer, har varje steg som
tagits beskrivits sa transparent och detaljerat som mojligt. Den abduktiva ansatsen gor dock att
en exakt upprepning blir problematisk att genomfora. Det forsta analyssteget ddr informanternas
resonemang kategoriserades i fem olika omraden, innan motivation blev studiens fokus,
redogors for relativt kortfattat for att rapporten inte ska bli f6r omfattande och spretig. Detta
skulle dock kunna upplevas som ett reliabilitetsproblem.

De generaliseringsansprék som studien gor, dvs. att genom analyser av ett fall dra slutsatser som
dven sdger nagot om andra kontexter &r forstds ndgot som maste granskas kritiskt och frigan &r
hur allménna studiens resultat &r och om det verkligen géar att generalisera fran
styrelseledamdter i ndgra av Naturskyddsféreningens lokala kretsar till ideella ledare pa det sétt
som gors i analys och diskussion. Svaret pa denna fraga beror i slutinden pé den syn man har pa
fallstudien som forskningsmetod. Att gbra en flerfallstudie med intervjuer med ideella ledare i
flera organisationer hade sékert stirkt resultatens generaliserbarhet men detta var inte mdjligt
inom ramen for detta arbete. Kanske hade det varit battre att sprida de 12 intervjuer som gjordes
till olika organisationer for att finga en storre bredd av erfarenheter. Anvéndandet teori och stod
i tidigare forskning som bekréftar resultaten stirker generaliserbarhetsanspréken eftersom det
sétter studiens resultat i relation till forskningsfiltet och bygger vidare pd det arbete som redan
gjorts pa omradet. Har uppstar forstés fragan huruvida de teorier om motivation och ledarskap
och den tidigare forskning om ideellt ledarskap som valts ut verkligen &r relevant for indamélet
eller om begreppsapparaterna har tvingats p& det empiriska materialet. Denna fraga ar det upp
till en oberoende granskare att besvara men det abduktiva forhallningsséttet dér teorierna valts
ut baserat pa vad som kom fram i den férsta databearbetningen borgar &nda for att teorierna &r
relevanta. Anvindandet av SDT motiveras med informanternas fokus pa motivation samt att
SDT &r en motivationsteori som pé ett konkret, och evidensbaserat sétt beskriver hur inifrdn
kommande motivation stimuleras utan anvéndande av formell positionsmakt vilket passar den
ideella kontexten. Anvéndandet av IA motiveras med att de ideella ledarnas brist pa
positionsmakt gor det &n mer relevant att de aktiva medlemmarna kénner savil tillhdrighet som
sjdlvstiandighet for vara motiverade och jobba effektivt.

Nista punkt for diskussion #r studiens validitet, alltsa i vilken utstréickning forskaren verkligen
undersoker vad som avses understkas. Vad géller frigan om begreppsvaliditet, dvs. att det finns
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god 6verensstaimmelse mellan de teoretiska begreppen och de operationella indikatorerna, kan
noteras att operationalisering av de begrepp som &r hémtade fran SDT 4r tydligare preciserade
och littare att mata med &n de som &r hiimtade frén IA. Detta kan dock forsvars med att fokus
legat pa motivation eftersom detta var det fokus som framkom i det empiriska materialet. 1
allmanhet hade det kanske varit léttare att identifiera operationella indikatorer om de utvalda
teorierna funnits tillgangliga frin bérjan och kunnat anvéndas vid utformande av intervjuguiden.
Pozngen med den abduktiva ansatsen var dock att inte gora pa detta sétt eftersom detta skulle
inneburit risken att tvinga in materialet i redan befintlig teori, styra informanterna och dérmed f&
resultat som kanske inte svarar mot verkligheten. Aven sjélva valet av teorier kan ifragasittas,
da speciellt SDT, som &r en individualpsykologisk teori utvecklad genom kvantitativ forskning.
Risken med att anviinda begrepp fran en sadan teori i en studie med kvalitativ ansats &r att man
faller i ett hypotestestande forhallningsséit dar man forsdker forklara orsakssamband nér
studiens syfte i sjilva verket &r forstéelseorienterat. Ambitionen med att anvénda begrepp fran
SDT har varit att f& hjilp och inspiration att skapa en djupare forstaelse av materialet.

Nar det giller den interna validiteten, dvs. huruvida forskaren drar korrekia slutsatser eller om
dennes instillning paverkar tolkningar av materialet och darigenom resultaten, finns anledning
till kritisk reflektion eftersom forskaren sjélv varit inblandad i ideellt arbete och ledarskap och
dirmed kan antas ha forutfattade meningar om hur detta fungerar. De Gppna fragor om
utmaningar och strategier som anvéndes borgar for att informanterna inte kan antas ha styrts att
ge svar som pekar i en viss riktning. Den bild som forskaren hade innan undersdkningen
innefattade bland annat att ideellt ledarskap handlar om decentralisering av makt och ansvar och
delaktighet i beslutsprocesser. Denna bild bekriftades visserligen pa ett alimént plan men
utvecklades och fordjupades genom upptéckten av att det fanns manga rivaliserande
forklaringar av forutsdttningarna for ideellt ledarskap samt den forstaelse for motivationens
komplexa mekanismer som SDT gav. Den teori om det ideella ledarskapet som studien
utmynnar i har utan tvekan hoga ambitioner och en kritisk granskning skulle kunna peka p att
den forsoker forklara for mycket och upphdja resultaten till allmén lag. Merriam (1994)
beskriver det holistiska felslutet, dvs. att forskaren tror att alla aspekter av en viss situation ska
stimma &verens med den teori som utvecklas. Hér tillimpas ett 5dmjukt forhaliningssétt och en
medvetenhet om dessa risker och en tydlighet med att teorin endast dr ett sétt att forklara den
studerade verkligheten som forhoppningsvis kan ge verktyg for utveckling av verksamheten.
Huruvida dessa verktyg verkligen dr anvéindbara maste forstas testas i verkligheten. Ett tdnkbart
validitetsproblem &r den avgrédnsning som gjordes i det forsta analyssteget dar det ideella
ledarskapet reducerades till arbetet med att stimulera engagemang och motivation. Denna
avgransning motiveras med att det ger studien ett tydligare fokus men det finns en risk att man
genom detta missar andra aspekter av ledarskapet som informanterna sjélva upplevde som
viktiga. Yitterligare ett potentiellt validitetsproblem uppstér i och med det faktum att det bara &r
ledare som intervjuats, nigot som kanske ger en skev bild av foljarnas motivation. Visserligen
ir de styrelseledamdter som inte sjélva &r ordforande i praktiken dven foljare men har dndé
intervjuats som en del av den ledarfunktion som styrelsen har. Eftersom studien har for avsikt
att uttala sig om foljarnas motivation kunde det ha varit lampligt att komplettera med intervjuer
dir informanterna fatt beskriva sin egen motivation samt vad som frémjar och hidmmar denna.
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Svaret pa studiens tredje forskningsfrdga om hur en analys av det ideella ledarskapet kan bidra
till djupare forstéelse for ledarskap pé arbetsplatser haller sig pé en sé pass hypotetisk nivé att
det bara kan ge en fingervisning. Det grundldggande antagandet om att det verhuvudtaget
skulle finns nédgon koppling &r forstas en del av forskarens forutfattade mening och eftersom
den empiriska undersékningen inte innefattar nagon jimforande datainhdmtning pé arbetsplatser
kan svaret pa denna forskningsfraga enbart ses som en kvalificerad gissning.

Vidare forskning

Kopplingen mellan ledarskapet och den inifrdn kommande motivationen som karaktériserar
ideellt arbete &r ett forskningsomréde med stor utvecklingspotential, dels eftersom de ideella
organisationerna dr en samhéllsutvecklande kraft och dels eftersom det ledarskap som utvecklas
i den ideella miljén kan ge en fingervisning om hur ledare i allménhet kan skapa forutséttningar
for hallbar motivation, engagemang och arbetstillfredsstéllse utan piska och morot.

Eftersom detta &r en fallstudie som underséker det ideella ledarskapet med utgéngspunkt i
situationen inom en organisation och eft begrénsat geografiskt omrade &r det inte sikert att
resultaten kan generaliseras. For att sdga négot sékert om ideellt ledarskap i stort skulle man
behdva gora liknande jimférande undersékningar i andra delar av landet samt p& andra
organisationer ddr ideellt arbete forekommer. Intressanta fragor skulle kunna vara om samma
forklaringsmodeller for vad som frémjar respektive himmar ideell motivation férekommer
under andra organisatoriska och geografiska omsténdigheter, om olika omsténdigheter leder till
olika tyngdpunkt och hur detta i s4 fall pverkar ledarskapet.

Den abduktiva ansatsen har gjort det m&jligt att anvinda teorier som kan bidra till att forklara
monster allteftersom de uppticks i materialet. Motivationsperspektivet tillkom i enlighet med
detta efter att intervjuerna redan var gjorda. Framtida undersdkningar av relationen mellan
ledarskap och ideell motivation skulle kunna inbegripa intervjufragor och forskningsdesign som
tar utgdngspunkt i teorins begrepp och de operationaliseringar som gjorts i detta arbete. T.ex.
skulle man kunna gora observationer ddr man tittar p& hur ideella ledare skapar forutsdttningar
for 6kad motivation genom att tillfredsstélla behoven av kompetens, samhérighet och autonomi.
Aven teorin om IA kom in i ett senare skede och framtida undersékningar skulle kunna ta
utgangspunkt i operationaliseringar av denna teoris begrepp for att undersdka hur ledarskap for
integrering respektive autonomi gér till i det ideella arbetet.

Som vi sett i analys och diskussion tycks en utmaning inom det ideella ledarskapet vara att
balansera de olika ledarskapsprinciperna t.ex. genom att utéva ett aktivt ledarskap for att skapa
sammanhallning och trygghet utan att falla in i toppstyrning, kontroll och himmande av de
ideellas autonomi. En understkning av dylika dilemman skulle kunna leda till djupare insikter i
det ideella ledarskapet. En av studiens forslag pa praktisk tillimpning av resultaten &r att en
dialog kring olika synsétt om vilka faktorer som faktiskt framjar respektive himmar ideell
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motivation kan hjélpa ideella ledare att vidga sina vyer och upptiicka nya, mer balanserade satt
att leda. Sadana samtal skulle kunna ing4 som ett moment i ett forskningsprojekt dér deltagarna
tar aktiv del i forskningsprocess och utvecklande av kunskap.

For att na ett mer evidensbaserat svar pa den tredje forskningsfragan om kopplingen mellan det
ideella ledarskapet och ledarskapet pd arbetsplatser skulle det krévas en ny studie med en
forskningsdesign som tar utgangspunkt i denna studies resultat men som inhdmtar data i den
professionella miljén. I en sidan studie skulle &ven en jamforande analys av de olika
forutsittningar som rader i dessa bada miljéer behtva goras. Eft annat spar &r att ta reda pa hur
motivationsstrategier skiljer sig at mellan chefer med erfarenhet av ideellt ledarskap och chefer
utan sddana erfarenheter.

Slutord

Denna studie har undersokt forutsattningar och villkor for ledarskap i ideellt arbete med
forhoppningen att resultaten ska tilldmpas och leda vidare till satsningar pa utbildning,
utredning, forskning och framforallt ett &kat intresse for kopplingen mellan ledarskap och
motivation. Arbetet kan dérigenom bidra till en fortsatt diskussion om motivation och ledarskap
samt utvecklande av fruktbara strategier for att skapa forutsittningar for dkad prestation och
bittre resultat med mer héllbara medel &n piska och morot.
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Bilaga 1: Intervjuguide till telefonintervjuer

Inledningsfraga:

»Vad tycker du dr det viktigaste du sjilv och resten av styrelsen kan gora for att férbéttra och
utveckla kretsens arbete?”

Amnen som bér komma upp i intervjun:

1. Vilka utmaningar man ser i att leda kretsens arbete i en fordnderlig omvérld dér man méste
tinka pé ett stort antal parametrar

2. Hur man resonerar kring planering och prioritering av projekt och aktiviteter
3.  Hur man kan méta och utvirdera om man uppnatt sina resultat och ldra av sina erfarenheter

4. Hur man frimjar lirande och utveckling hos individer i kretsen men &ven i kretsen som
helhet

Vilka utmaningar och mdjligheter de ser i att leda ideella
Hur man skapar engagemang och intresse bland medlemmarna
Hur man tar tillvara kunskap och engagemang inom kretsen

Hur man samarbetar bittre inom kretsen och hanterar konflikter

L L N W

Hur det ar att samarbeta med andra akttrer
10. Hur man hittar nyckelpersoner att samarbeta med utanfér féreningen
11. Hur man paverkar den allm#nna opinionen

12. Vilken hjilp fran foreningens andra delar man behdver for att kunna gora allt detta battre

Intention — st6d — hinder — strategi

Stid

Som hjélp for att, genom foljdfragor, lyfta
fram och tydliggtra informanternas
resonemang anvinds modellen till hoger. /

"vad kanjagta

hjélp av?” \

Intention Strategi
“yad vill jag ”hur kommer jag
&stadkomma?” vidare?”

\ Hinder /v

"vad kan forsvira
for mig?”
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Bilaga 2: Intervjuguide till fokusgruppsamtal

1. Varje deltagare far forst vilja ut en intention som denne har i styrelsearbetet
och beskriva de hinder och stéd som upplevs vara kopplade till intentionen.
Hinder ska ses som faktorer som forsvérar intentionens uppfyllande och stod
som sadant som man kan ta hjilp av for att underlétta arbetet. Utifrén analysen
av hinder och stod beskriver deltagarna tinkbara strategier. Detta sammanfattas

i modellen nedan.

2. Varje deltagare beskriver sitt resonemang.

3. Gruppen diskuterar varandras resonemang och kommer férhoppningsvis fram
till ndgon form av gemensam forstaelse.

e

Stod

»vad kan jag ta
hjélp av?”

Intention

»vad vill jag
dstadkomma?”

.

Hinder

»yad kan f8rsvara
for mig?”’
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™.

Strategi

“hur kommer jag
vidare?”
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Bilaga 3: Medgivandeblankett

Far vi anviinda dina erfarenheter och tankar i forskningssyfte?

Jag heter Aron Schoug och skriver min masteruppsats i pedagogik vid Stockholms universitet.
Tillsammans med enheten for ledarskap och organisation pd Naturskyddsforeningens rikskansli
genomfor jag en intervjustudie om fortroendevalda i kretsstyrelsernas syn pé sin egen roll i
foreningens arbete. Jag ir intresserad av att anviinda dina erfarenheter och tankar for att forsta
ledarskapet i foreningen. Den problematik och de dilemman som du och din styrelse upplever i
ledarskapet i foreningens lokala arbete utgér intressant material som kan ge fordjupad forstaelse

av situationen i féreningen och bidra till utvecklande av nya arbetssiitt.
Hantering av data

Fér att kunna anvéinda examinationsuppgifterna som forskningsdata behdver vi din tillatelse enligt
personuppgiftslagen, PUL (SFS 1998:204). Insamlade data kommer att behandlas i enlighet med
personuppgiftslagen, och inte anviinds pa ett oetiskt sétt. Resultat som bygger pé intervjuerna kommer att
presenteras s& att deltagarnas integritet skyddas. Uppgifterna behandlas med konfidentialitet pa sa sitt att
forskningens resultat endast redovisas pa tematiserad niv4, detta innebér att deltagarna inte kan

identifieras.
Samtycke till att medverka eller ej?
[ ]Jag samtycker till att mina tankar och erfarenheter far anvindas for forskningsindamal.

[ 17Jag vill inte att mina tankar och erfarenheter anvénds for forskningséndamal.

Ort och datum:

Underskrift:

Namnfortydligande:

Kontaktperson dr Aron Schoug

aron.schoug@naturskyddsforeningen.se
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