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| korthet

Denna rapport analyserar relationen mellan chefers och medarbetares perspektiv pa
att styra och leda medarbetare i en idéburen valfardsorganisation. Genom en
jamférande analys av enkatdata fran 842 respondenter undersdks hur vision,
drivkrafter och relationen mellan uppdrag och medarbetarbehov uppfattas i olika
delar av organisationen.

Rapporten visar att det finns en stark gemensam vardegrund och hog
samstammighet kring visionens betydelse. Visionen forstas i rapporten som ett
uttryck for organisationens bredare idéburna uppdrag och fungerar som en
gemensam referenspunkt som skapar mening, riktning och samharighet i
organisationen. Samtidigt framtrader skillnader i hur ledarskapet och balansen
mellan uppdrag och medarbetarnas behov uppfattas, sarskilt mellan olika
verksamhetsomraden.

Analysen visar att dessa skillnader inte enbart bor forstas som brister i
kommunikation eller genomférande, utan som uttryck for mer grundlaggande
spanningar i idéburen valfard. Visionen fungerar val som kulturell och
identitetsskapande kraft, men har en mer begransad funktion som styrprincip i det
dagliga arbetet. Samtidigt varierar uppfattningarna om ledarskapet mellan olika
verksamhetsomraden, vilket tyder pa att méjligheterna att omséatta varderingsstyrda
ambitioner paverkas av verksamheternas organisatoriska villkor.

Rapporten argumenterar darfor for att styra och leda medarbetare i idéburen valfard
inte framst handlar om att eliminera spanningar mellan uppdrag, verksamhetskrav
och medarbetarbehov, utan om att utveckla den organisatoriska formagan att
hantera och navigera i dessa spanningar over tid.



Om projektet "Fran administration till ideologi?”

| syfte att utveckla kunskapen om att styra och leda anstallda i ideella organisationer
genomfor en grupp aktorer i civilsamhallet och Marie Cederschiodld hogskola
forskningsprojektet "Fran administration till ideologi?”

Bakgrunden till projektet ar att antalet anstallda i civilsamhallet 6kar. Anstallda ar
darmed en viktig resurs, men ocksa en tilltagande maktfaktor. Darutdver finns det
utmaningar i att balansera organisationernas uppdrag med andrade fOrutsattningar
och villkor for anstallda.

Da forskningen och den systematiserade kunskapen ar begransad, bade i Sverige
och internationellt, genomfors detta forskningsprojekt for att starka kapaciteten och
kompetensen i att styra och leda anstallda i ideella organisationer.

Tre forskningsfragor styr projektet:

e Vad kannetecknar det strategiska ledarskapet av anstallda i det svenska
civilsamhallet?

e Vilka likheter och skillnader finns det mellan olika typer av ideella
organisationer samt mellan ideella, offentliga och privata organisationer?

e Vad bor goras for att utveckla det strategiska ledarskapet av anstallda i det
svenska civilsamhallet?

Projektet genomfors i samverkan mellan foljande aktorer:

Arbetsgivaralliansen,

Bracke Diakoni,

Fremia,

|deell Arena,

Svenska kyrkans arbetsgivarorganisation,

Svenska sallskapet for nykterhet och folkbildning och
Marie Cederschiold hogskola

Inom ramen for projektet kommer en rad rapporter och seminarier att produceras och
arrangeras.

Vill du veta mer om projektet? Du hittar mer information pa projektets hemsida. Du
kan ocksa kontakta Ola Segnestam Larsson (Ola.Segnestam-Larsson@mchs.se)
eller mejla info@ideellarena.se.
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1. Introduktion

| takt med att civilsamhallets organisationer i 6kande utstrackning engageras i
valfardsproduktion har fragor om styrning och ledning av anstéllda fatt en alltmer
central betydelse. Idéburna organisationer verkar i ett spanningsfalt dar de samtidigt
forvantas leverera professionella tjanster, uppratthalla effektivitet och kvalitet, och
forvalta ett vardebaserat uppdrag. Denna dubbelhet innebar att styra och leda
medarbetare inte enbart handlar om att na uppsatta mal, utan ocksa om att
forverkliga och uppratthalla organisationens idéburna identitet.

| detta sammanhang har varderingsstyrt ledarskap ofta lyfts fram som en sarskilt
relevant styrningsform. Genom att formulera och kommunicera organisationens
uppdrag och andamal som en vision, exempelvis om ett mer medmanskligt samhalle,
forvantas organisationen kunna forvalta det vardebaserade uppdraget och
darigenom skapa motivation, riktning och samhaorighet bland medarbetarna.
Samtidigt vacker denna form av styrning fragor om vilket genomslag visionen far i
praktiken, sarskilt i verksamheter som praglas av héga externa krav sdsom
lagstiftning, kunskapsbasering eller avtal, begransade resurser och starka
professionella normer.

Tidigare forskning och empiriska studier har i stor utstrackning fokuserat pa chefers
perspektiv pa balansen mellan uppdrag och medarbetare." | en tidigare studie av en
idéburen valfardsorganisation analyserades hur chefer uppfattar sitt uppdrag att leda
i spanningsfaltet mellan organisationens 6vergripande uppdrag och medarbetarnas
individuella drivkrafter i relation till valfardsproduktionens krav.? Resultaten visade pa
en stark tilltro till visionens betydelse som styrande och motiverande kraft samt en
uttalad ambition att leda utifran medarbetarnas behov och drivkrafter. Studien finns
att ladda ned pa forskningsprojektets hemsida.

Samtidigt ar ledarskap av medarbetare inte en ensidig process. Dess verkan uppstar
i relationen mellan chef och medarbetare. For att férsta hur styrning och ledning av
medarbetare fungerar i en organisation kravs darfor att aven medarbetarnas
perspektiv inkluderas. Det ar forst i motet mellan intention och upplevelse och mellan
ledare och ledda som ledarskapets sammantagna innebord kan analyseras.

1.1 Problemformulering

Att styra och leda medarbetare i en idéburen valfardsorganisation innebar att verka i
ett spanningsfalt mellan olika krav och logiker. A ena sidan finns organisationens
uppdrag, som formulerar en normativ riktning och fungerar som grund for identitet
och legitimitet. A andra sidan finns medarbetarnas individuella drivkrafter,
professionella normer och arbetsvillkor, som formar det dagliga arbetets
forutsattningar. Till detta kommer externa krav kopplade till att producera valfard,

' Se exempelvis Ridder och McCandless 2010
2 Segnestam Larsson och Schneider, 2025



inklusive lagstiftning, kunskapsbasering, avtal, begransade resurser och
professionella normer.

| tidigare studier av idéburet ledarskap av medarbetare har denna relation ofta
beskrivits i termer av balans, som en fraga om att vaga uppdragets krav mot
individens behov. En sadan forstaelse riskerar dock att férenkla den organisatoriska
verkligheten. Snarare an att utgéra tva storheter som kan harmoniseras genom ratt
avvagning, argumenterar vi i denna rapport att uppdrag och medarbetare kan forstas
som barare av delvis olika rationaliteter, vilka inte alltid ar forenliga i praktiken.

Denna problematik blir sarskilt tydlig i verksamheter, sasom vard och omsorg, som
praglas av hoga krav pa effektivitet, standardisering, lagstiftning och professionell
kvalitet. | dessa sammanhang kan utrymmet for att omsatta visionen i det dagliga
arbetet vara begransat, samtidigt som medarbetarnas behov av stdd, aterkoppling
och rimliga arbetsvillkor blir mer framtradande. Detta skapar en situation dar
varderingsstyrning riskerar att fa en stark symbolisk betydelse, med en mer
begransad genomslagskraft.

Samtidigt finns det en utbredd forestallning, saval i praktik som i forskning, om att
idéburna organisationer kdnnetecknas av en sarskild férmaga att integrera uppdrag
och medarbetare genom gemensamma varderingar. Visionen antas fungera som ett
verktyg som bade motiverar och styr, och darigenom minska spanningar mellan
organisationens mal och individens drivkrafter.

Detta ger upphov till en central fragestallning:

e | vilken utstrackning motsvarar forestallningen, att idéburna organisationer
kannetecknas av en sarskild formaga att balansera uppdrag och medarbetare,
den organisatoriska verksamheten?

Om varderingsstyrt ledarskap fungerar som avsett, bér vi férvanta oss en hég grad
av samstammighet mellan chefers och medarbetares uppfattningar om hur chefer
styr och leder medarbetare. Om sa inte ar fallet, aktualiseras fragan om huruvida
skillnaderna bor férstas som brister i genomférande eller som uttryck for mer
grundlaggande spanningar i hur organisationen ar strukturerad och styrd.

En ytterligare dimension av problematiken ror hur dessa spanningar varierar inom
organisationen. Tidigare forskning har visat att styrning och ledning av anstallda
paverkas av organisatoriska faktorer sdsom verksamhetens karaktar, grad av
professionalisering och externa krav. Det ar darfor rimligt att anta att relationen
mellan uppdrag och medarbetare inte ar enhetlig, utan tar sig olika uttryck i olika
delar av organisationen.

Mot denna bakgrund blir det centralt att inte enbart identifiera om det finns skillnader
mellan chefers och medarbetares perspektiv, utan ocksa att analysera vad dessa
skillnader representerar. Ar de uttryck for tillfalliga avvikelser eller indikerar de mer
stabila monster i hur varderingsstyrt ledarskap fungerar i organisationens
verksamhet?

1.2 Syftet med rapporten

Denna rapport syftar till att fordjupa forstaelsen av varderingsstyrt ledarskap i
idéburen valfard genom att jamféra chefers och medarbetares perspektiv pa chefers
satt att styra och leda medarbetare. Genom att analysera i vilken utstrackning dessa

2



perspektiv sammanfaller eller divergerar blir det mgjligt att identifiera inte bara
skillnader i uppfattningar, utan ocksa mer grundldggande spanningar i hur
organisationen styrs och leds.

Rapportens centrala utgangspunkt ar att sadana skillnader inte enbart bér forstas
som brister i kommunikation eller genomforande. | stallet kan de ses som uttryck for
en mer grundlaggande organisatorisk problematik. Det vill sdga att varderingsstyrt
ledarskap kan fungera val som en kulturell och identitetsskapande kraft, men kan ha
en mer begransad barkraft som operativ styrprincip i komplexa och resurskravande
verksamheter. Nar visionen omsatts i praktiska prioriteringar uppstar darmed
aterkommande spanningar mellan uppdraget, medarbetarnas villkor och drivkrafter
och verksamhetens krav.

Syftet med rapporten ar att analysera dessa spanningar genom en jamforande studie
av chefers och medarbetares uppfattningar om:

visionens betydelse som motiverande och styrande kraft,

hur ledarskapet relaterar till medarbetarnas individuella drivkrafter och behov,
hur balansen mellan organisationens uppdrag och individ uppfattas samt

hur organisationens idéburna sarart forstas i relation till andra sektorer.

Genom denna analys bidrar rapporten med en férdjupad forstaelse av de villkor
under vilka varderingsstyrt ledarskap verkar i idéburna valfardsorganisationer. |
stallet for att enbart identifiera avvikelser mellan olika perspektiv, syftar rapporten till
att belysa de underliggande logiker och spanningar som formar ledarskapet av
medarbetare i denna typ av organisationer.



2. Om rapporten

2.1 Forskningsansats

Studien har en kvantitativ och komparativ ansats med syfte att analysera relationen
mellan chefers intentioner och medarbetares upplevelser av styrning och ledning av
medarbetare i olika delar en idéburen valfardsorganisation. Den komparativa
designen mojliggér en systematisk jamforelse mellan tva grupper vars perspektiv ofta
studeras var for sig.

Ansatsen kan beskrivas som en form av relationell analys, dar fokus inte enbart
ligger pa respektive grupps uppfattningar, utan pa de ménster som uppstar i
jamforelsen mellan dem. | denna mening anvands skillnader i skattningar inte framst
som matt pa avvikelser, utan som analytiska indikatorer pa underliggande
spanningar i organisationens satt att styra och leda medarbetare.

Detta innebar att studien inte utgar fran antagandet att en hég grad av
overensstammelse nodvandigtvis ar ett ideal, eller att skillnader per definition utgor
problem. | stallet betraktas variationer mellan chefers och medarbetares perspektiv
som empiriska uttryck for hur olika logiker och villkor samexisterar i olika delar av
organisationen.

2.2 Det empiriska underlaget

Det empiriska materialet bestar av enkatdata fran totalt 842 respondenter inom en
idéburen valfardsorganisation, varav 48 chefer och 794 medarbetare. Urvalet
omfattar samtliga stdrre verksamhetsomraden samt bade operativa och stédjande
funktioner, vilket mojliggor analyser av variationer inom organisationen.

Den kvantitativa tyngdpunkten ligger tydligt pa medarbetargruppen, vilket speglar
organisationens struktur. Samtidigt innebar denna obalans att jamforelser mellan
grupperna bor tolkas med viss forsiktighet. Chefernas svar representerar en mindre
och mer heterogen grupp, medan medarbetarnas svar i storre utstrackning fangar
variationer i den operativa verksamheten.

Materialets bredd maojliggér analyser pa bade aggregerad niva och nedbrutet pa
verksamhetsomraden, vilket ar centralt for att identifiera hur relationen mellan
uppdrag och medarbetare varierar inom organisationen.

2.3 Datainsamling och enkatens utformning

Datainsamlingen genomférdes genom tva parallella enkater: en riktad till chefer och
en till medarbetare. Medarbetarenkaten genomfordes inom ramen for en befintlig
medarbetarundersokning medan chefsenkaten utformades separat men med
motsvarande tematiska struktur. Resultaten fran den senare enkaten har publicerats
som en egen rapport.3

3 Segnestam Larsson och Schneider, 2025



Enkatinstrumenten konstruerades for att mojliggora jamforelser mellan grupperna,
samtidigt som fragorna anpassades till respektive roll. Detta innebar att vissa fragor
formulerades i termer av eget agerande (for chefer) och andra i termer av upplevelse
av ledarskap (for medarbetare).

| enkatfragorna anvands begreppet vision som ett konkret och tillgangligt uttryck for
organisationens idéburna riktning. Visionen ska dock inte forstas som identisk med
organisationens uppdrag. Med uppdrag avses har ett bredare begrepp som omfattar
organisationens andamal, verksamhet och ataganden. Till detta kommer de externa
villkor som foljer av exempelvis avtal, lagstiftning och professionella krav. Enkaten
undersoker darmed visionens roll som barare av uppdraget i styrning och ledning av
medarbetare, men analysen tolkar resultaten i relation till det bredare idéburna
uppdraget.

Fragorna organiserades kring tre évergripande teman:

1. Visionens genomslag: i vilken utstrackning organisationens vision upplevs
som motiverande och styrande

2. Drivkrafter och behov: hur individuella drivkrafter uppmarksammas och
integreras i ledarskapet

3. Sektorsspecifika faktorer: uppfattningar om den idéburna verksamhetens
sarart

Svaren samlades huvudsakligen in via femgradiga Likertskalor, vilket mojliggor
jamforelser av genomsnittliga skattningar mellan grupperna. Enkatens konstruktion
innebar dock att olika typer av utsagor jamfors. Chefers sjalvskattningar av
intentioner och handlingar stalls mot medarbetares upplevelser av dessa. Detta ar en
medveten design, men innebar ocksa att resultaten bor tolkas som relationella
snarare an direkt jamférbara matt.

2.4 Analysmetod

Analysen bygger primart pa jamférelser av medelvarden mellan grupperna, bade pa
overgripande niva och nedbrutet pa verksamhetsomraden. Dessa jamforelser
anvands for att identifiera monster av samstammighet och skillnad i hur ledarskapet
av medarbetare uppfattas. | stallet for att enbart kvantifiera skillnader anvands dessa
som utgangspunkt for tolkning. De identifierade skillnaderna analyseras som
indikatorer pa potentiella spanningar mellan olika satt att forsta och praktisera
ledarskap i organisationen.

Detta innebar att analysen har ett explorativt och tolkande inslag, trots sin
kvantitativa grund. Fokus ligger inte pa att faststalla kausala samband, utan p4 att
synliggdra och problematisera monster i materialet. Det bor samtidigt noteras att
eftersom analysen huvudsakligen baseras pa medelvarden sa kan inte variationer
inom grupperna fangas fullt ut. Resultaten ger ddrmed en 6versiktlig bild av monster i
organisationen, snarare an en detaljerad analys av individuella variationer.

2.5 Studiens begransningar

Studien bygger pa sjalvrapporterade uppgifter fran chefer och medarbetare.
Resultaten fangar darmed respondenternas uppfattningar om ledarskap och
prioriteringar snarare an faktiska beteenden eller beslut i konkreta situationer.
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Det kan inte uteslutas att svaren i viss utstrackning paverkas av normativa
forestallningar om hur ett gott ledarskap bor utévas eller hur relationen mellan
organisationens uppdrag och medarbetarnas behov boér se ut. Detta galler saval
chefers som medarbetares svar.

Samtidigt ar det just dessa uppfattningar som star i fokus for studien. Syftet ar inte att
faststalla hur ledarskapet faktiskt bedrivs i varje enskild situation, utan att analysera
hur olika grupper inom organisationen uppfattar och tolkar ledarskapet. Aven om
sadana uppfattningar kan paverkas av normativa foérvantningar utgér de en viktig del
av de organisatoriska processer som studien avser att belysa.

2.6 Etiska overvaganden och anonymitet

Studien har genomforts med hansyn till forskningsetiska principer om frivillighet,
informerat samtycke och anonymitet. Deltagarna informerades om studiens syfte och
hur materialet skulle anvandas, och deltagandet var frivilligt. All data har hanterats pa
ett sadant satt att enskilda individer inte kan identifieras. Resultaten presenteras
uteslutande pa gruppniva, och sarskild forsiktighet har iakttagits vid redovisning av
mindre grupper for att sdkerstalla anonymitet.



3. Strategiska perspektiv pa att styra och leda
anstallda

Vad innebar ett strategiskt perspektiv pa att styra och leda anstéallda? Enkaterna med
cheferna och medarbetarna i den idéburna valfardsorganisationen genomfordes med
fragor baserade pa tre centrala teman och fragor om strategisk styrning och ledning.
De tre temana och fragorna ar:

e Vad ar i centrum for att styra och leda anstallda?
e Horisontella och vertikala perspektiv pa strategiska verktyg och modeller
e Ar att styra och leda anstallda universellt eller kontextuellt?

Dessa teman och fragor harstammar fran en litteraturdéversikt och kan tillsammans
sagas lagga en grund for vad ett strategiskt perspektiv pa att styra och leda anstallda
kan vara i detta sammanhang.* Litteraturéversikten finns att ladda ned pa
forskningsprojektets hemsida. | det har avsnittet presenterar vi en kort
sammanfattning.

3.1 Uppdraget och medarbetarnas drivkrafter

Ett av temana rér fragan om vad som ar i centrum for att styra och leda medarbetare
inom idéburna organisationer. Ar det uppdraget, medarbetarnas drivkrafter eller en
kombination av bada? Fragan harstammar fran ett ramverk som introducerades ar
2010 av tva forskare fran Tyskland.® Ramverket lyfter fram fyra olika idealtyper for att
styra och leda anstallda i idéburna organisationer.®

4 Segnestam Larsson, 2024a
5 Ridder och McCandless 2010
6 Ramverket har anpassats till en svensk kontext och sprakbruk.
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Uppdraget i periferin

Humankapitalet i centrum

En motiverande styrning och
ledning genomsyras i hog
grad av den traditionella

inriktningen pa bekostnad av
den uppdragsfokuserande

inriktningen. Styrningen och
ledningen av anstallda
overordnas organisations
uppdrag och formas framst av
de anstalldas drivkrafter och
behov.

En administrativ styrning och
ledning kdnnetecknar ideella
organisationer med ett
begréansat fokus pa bade den
uppdragsfokuserande och
den traditionella inriktningen.
Ideella organisationer med
denna typ av styrning och

En ideologibaserad styrning
och ledning fokuserar bade
pé den uppdragsfokuserande
inriktningen och den
traditionella inriktningen.
Ideella organisationer med
denna typ av styrning och
ledning stravar efter att ta
hansyn bade till
organisationens uppdrag och
humankapital.

Den uppdragsfokuserade
styrningen och ledningen ar
den motiverande styrningen
och ledningens motpol. Har
underordnas styrningen och

ledningen av anstallda
organisationens ideologi,
uppdrag och krav fran interna

Uppdraget i centrum

ledning varken kan eller vill

) X . och externa intressenter.
investera i de anstallda. exte esse

Humankapitalet i periferin

Ramverket utgar fran tva grundantaganden. Den forsta ar att den strategiska
styrningen och ledningen av anstéllda i idéburna organisationer framst bygger pa en
organisations férhallande till sitt uppdrag och humankapital. Det andra antagandet ar
att den strategiska styrningen och ledningen av anstallda varierar mellan & ena sidan
en stark koppling till antingen eller bade uppdraget och humankapitalet, och & andra
sidan, mellan en svag koppling till antingen eller bade uppdraget och humankapitalet.

Enkaterna med cheferna och medarbetarna i den idéburna valfardsorganisationen
utgick fran typologin i ramverket och stéallde fragor som: | vilken grad anser du att din
organisation uppfyller sitt uppdrag? | vilken grad anser du att din organisation moter
dina/dina medarbetares drivkrafter och behov? Hur balanserar du ditt/din chef sitt
satt att styra och leda dina/sina medarbetare mellan organisationens uppdrag och
dina/sina medarbetares drivkrafter och behov?

3.2 Horisontella och vertikala perspektiv

Tidigare forskning om att styra och leda anstéllda tenderar att fokusera pa enskilda
strategiska satsningar. Det kunde handla om interna karriarmojligheter, formella
kompetenssystem, anstallningssakerhet, utvarderingsinstrument eller grad av
delaktighet.”

Over tid gick forskarna fran att studera enskilda satsningar till att undersoéka i vilken
grad de olika satsningarna for att styra och leda anstallda hangde samman med
varandra.? Detta kallas for ett horisontellt perspektiv och dar en horisontell passform
anses vara bade strategiskt viktig och efterstravansvard. Den horisontella
dimensionen uppmarksammar att styra och leda anstallda bestar av olika delar, till

7 Delery och Doty 1996
8 Guest 1997



exempel principer, policys och verktyg, som maste fogas samman och stddja
varandra.

Den horisontella passformen kompletterades med forskning om en vertikal
passform.® Det som forskarna da undersoker &r i vilken grad uppdraget och att styra
och leda anstallda ar anpassade till varandra. Den vertikala dimensionen
uppmarksammar att de olika strategiska satsningarna maste framja organisationens
uppdrag och andamal.

3.3 Universellt och kontextuellt

Forskningen om att styra och leda anstallda i idéburna organisationer har ocksa
undersokt i vilken grad detta arbete &r universellt eller kontextuellt.’® Detta ar
ytterligare ett tema som kan sagas lagga en grund for vad ett strategiskt perspektiv
kan vara i relation till att styra och leda medarbetare i idéburna organisationer.

Det universella synsattet betonar att vissa satsningar alltid ar battre an andra och
darmed borde utgora 'best practice’. Det vill saga att dessa satsningar borde
genomsyra alla organisationer. Det kontextuella synsattet anger i stallet att styra och
leda anstéllda maste anpassas till den enskilda organisationen, inklusive
organisationens mal och strategier.

Det kontextuella synsattet Oppnar for att styra och leda anstallda kan skilja sig at
mellan typer av organisationer. Det vill sdga att styra och leda anstéllda paverkas av
exempelvis en idéburen, offentlig eller privat kontext och logik. Den strategiska
styrningen och ledningen av anstallda behover enligt detta perspektiv ta hansyn till
de unika forutsattningar som finns i idéburna organisationer. Dessa unika
forutsattningar skulle kunna handla om uppdragets karaktar, forekomsten av frivilligt
arbete och de anstalldas drivkrafter.!

Delar av enkaten med chefer och medarbetare i den idéburna valfardsorganisationen
baserades pa universella och kontextuella perspektiv pa ledarskap. Fragorna som
stalldes inkluderade: | vilken grad anpassar du ditt/din chef sitt satt att styra och leda
medarbetare till din/sin organisation? | vilkken grad anpassar du ditt/din chef sitt satt
att styra och leda medarbetare till att det ar en idéburen organisation som du/den ar
verksam i?

3.4 Organisatoriska faktorer som paverkar

Tidigare forskning har ocksa uppmarksammat betydelsen av organisatoriska
egenskaper och typ av organisation for arbetet med att styra och leda medarbetare
utifran ett strategiskt perspektiv.'? Till exempel antas strategisk styrning och ledning
vara mer forekommande i storre organisationer, i organisationer med offentlig
finansiering, i organisationer med farre finansieringskallor och i organisationer utan
medlemskap i férbund, paraply- och federativa organisationer. Organisationer i
samma utvecklingsfas tenderar ocksa att styra och leda medarbetare pa liknande
satt.

9 A.M. Baluch och Ridder 2021

10 Delery och Doty 1996

1 Rothschild och Stephenson Jr 2009; Boezeman och Ellemers 2007
125¢en sammanstallning i Segnestam Larsson, 2024a
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| en artikel testas betydelsen av organisatoriska faktorer i en enkat med mer an 200
amerikanska organisationer.'® Resultaten visar att storre organisationer, yngre
organisationer, utbildningsorganisationer, organisationer utan dedikerad HR-personal
och organisationer utan medlemskap i forbund, paraply- och federativa
organisationer kan vara mer benagna att utveckla sin strategiska styrning och
ledning.

Forskningen uppmarksammar endast de organisatoriska faktorernas betydelse for att
forklara arbetet med att styra och leda anstallda utifran ett strategiskt perspektiv. |
saval tidigare forskning som genomférts inom ramen for forskningsprojektet som i
forskningen i stort finns det kompletterande och emellanat konkurrerande forklaringar
till varfor vissa chefer och ledare anammar ett kontextuellt och strategiskt perspektiv
pa att styra och leda anstéllda i ideella organisationer.

Till exempel beskriver ett institutionellt perspektiv hur arbetet med att styra och leda
anstallda kan vara ett resultat av olika isomorfa mekanismer som leder till att
organisationer anpassar sig till det som uppfattas som ’best practice’. En
resursbaserad syn a andra sidan havdar att ett strategiskt perspektiv pa att styra och
leda medarbetare hanger samman med bade materiella resurser och ledarskapets
engagemang. Organisationers tidshorisonter paverkar ocksa, dar kortsiktighet utgér
en betydande barriar for arbetet med att utveckla det strategiska ledarskapet.

3.5 Infor resultatredovisningen

Tillsammans synliggor dessa perspektiv att strategisk styrning och ledning av
anstallda i idéburna organisationer inte enbart handlar om att implementera en
uppsattning verktyg eller principer. Perspektiven éppnar snarare for att forsta
ledarskap som nagot som formas i relation till organisationens uppdrag,
medarbetarnas drivkrafter och behov, professionella villkor och den institutionella
kontexten. Mot denna bakgrund blir det relevant att undersoka hur relationen mellan
uppdrag, ledarskap och medarbetare uppfattas inom organisationen.

13 Guo m.fl. 2011
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4. Resultat — En jamforande analys

Detta kapitel presenterar resultaten fran enkatundersékningarna genom en
jamférande analys av chefers och medarbetares skattningar. | stallet for att enbart
redovisa skillnader i medelvarden ligger fokus pa att identifiera moénster av
samstammighet och divergens samt vad dessa monster indikerar om
organisationens satt att styra och leda.

Analysen ar strukturerad kring tre centrala teman: (1) visionens roll, (2) métet med
medarbetarnas drivkrafter, samt (3) balansen mellan uppdrag och individ.
Avslutningsvis behandlas (4) synen pa den idéburna sararten.

| den I6pande analysen anvands begreppet uppdrag for att beteckna organisationens
andamal och styrande riktning. | resultatredovisningen aterges enkatfragornas
formuleringar med begreppet vision, eftersom detta var det begrepp som anvandes i
enkaten och som fungerade som ett tillgangligt uttryck for uppdraget for
respondenterna.

4.1 Visionen som samlande kraft — stark samstammighet

Ett genomgaende resultat ar den hdga graden av samstammighet mellan chefer och
medarbetare nar det galler visionens betydelse. Bada grupperna skattar visionens
attraktionskraft, uppfyllnad och betydelse for ledarskapet hogt, med endast mindre
skillnader i medelvarden.

Visionen som samlande kraft

5.00
4.50
4.00

3.50
3.00
2.50
2.00
1.50
1.00

Organisationens vision Anserdu attorganisationen Anserdu attorganisationens
attraherar och motiverar uppfyllersin vision? vision har betydelse for
medarbetare ditt/din chefs sattattstyra
ochledadina/sina
medarbetare?

m Medarbetare m Chefer

Svarsalternativ: 1 = stammer mycket daligt, 5 = stammer mycket bra

Detta indikerar att visionen fungerar som en gemensam referenspunkt i
organisationen. Den upplevs inte enbart som formell retorik, utan som en kalla till
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motivation och mening i arbetet. Visionen tycks darmed fungera samlande i
organisationen, dar olika delar samlas kring en gemensam forstaelse av uppdraget i
form av visionen.

Nar resultaten bryts ned pa verksamhetsomraden framtrader nagra viktiga nyanser.
Samstammigheten ar sarskilt hdg i vardverksamheter och det som vi i denna rapport
kallar for ovriga verksamheter, dar skillnaderna mellan chefers och medarbetares
skattningar ar marginella. Detta tyder pa att visionens betydelse antagligen ocksa
reproduceras i det dagliga arbetet i dessa verksamheter.

Samtidigt framtrader mindre men systematiska skillnader, dar chefer generellt skattar
visionens genomslag nagot hogre an medarbetare. Vidare anser chefer i sociala
verksamheter i hogre grad och chefer inom administrationen i lagre grad an
medarbetare att visionen fungerar som en gemensam referenspunkt. Chefer inom
ovriga verksamheter anser ocksa i lagre grad an medarbetarna att visionen har
betydelse for deras satt att styra och leda medarbetare. Detta antyder att aven om
visionen delas, kan dess innebdrd uppfattas olika beroende pa position i
organisationen.

Sammanfattningsvis visar resultaten att visionen utgor en stark och relativt
okontroversiell grund i organisationen. Den fungerar som ett gemensamt sprak och
en kalla till legitimitet, vilket skapar forutsattningar for att styra och leda medarbetare
samt samordning 6ver verksamhetsgranser.

4.2 Motet med drivkrafter — ett ojamnt organisatoriskt
genomslag

Nar analysen ror sig fran visionen som 6vergripande ram till ledarskapet av
medarbetare framtrader en mer komplex bild. Har uppstar tydligare skillnader mellan
chefers och medarbetares skattningar.

Motet med drivkrafter

Anserdu attorganisationen moéter dina  Anserdu attmedarbetares egna drivkrafter
medarbetare/dina egna drivkrafter och och behov harbetydelse forditt/din chefs
deras/dina behov som medarbetare? sattatt styra och leda sina medarbetare?

5.00
4.50
4.00
3.50
3.00
2.50
2.00
1.50
1.00

m Medarbetare m Chefer

Svarsalternativ: 1 = stammer mycket daligt, 5 = stammer mycket bra

Den mest framtradande skillnaden galler i vilken utstrackning medarbetares
drivkrafter uppfattas paverka ledarskapet. Chefer skattar detta genomgaende hdgre
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an medarbetare. Detta monster indikerar att det finns en diskrepans mellan hur
ledarskapet avses utovas och hur det upplevs i praktiken.

Detta gap ar inte jamnt fordelat inom organisationen, utan varierar mellan olika
verksamhetsomraden. | vissa delar, sarskilt inom vard- och sociala verksamheter,
skattar cheferna organisationens och sin férmaga att ta hansyn till medarbetarnas
drivkrafter mycket hogt medan medarbetarnas upplevelser ligger pa en mer moderat
niva. | andra delar av organisationen, som inom 6vriga verksamheter och
administrationen, skattar cheferna organisationens och sin férmaga att ta hansyn till
medarbetarnas drivkrafter och behov lagre an vad medarbetarna gor.

Detta monster indikerar att gapet inte enbart kan férstas som en generell egenskap
hos organisationen, utan som nagot som formas i relation till verksamhetens villkor. |
vard- och sociala verksamheter, dar arbetsintensitet, tidspress och operativa krav ar
sarskilt framtradande, tycks utrymmet for att synliggéra och omsatta individuella
drivkrafter vara mer begransat. Ovriga verksamheter och administration, med stérre
handlingsutrymme, verkar ge battre mojligheter att integrera medarbetarnas
drivkrafter i det dagliga arbetet.

Sammantaget visar resultaten att &ven om ambitionen att leda utifran medarbetarnas
drivkrafter och behov ar stark, ar dess genomslag ojamnt fordelat inom
organisationen.

4.3 Prioritering mellan organisationens vision och
medarbetarnas behov

Materialet visar en skillnad mellan chefer och medarbetare i synen pa relationen
mellan organisationens vision och medarbetarnas individuella drivkrafter och behov.
Chefer tenderar att i hogre grad betona visionens 6verordnade roll medan
medarbetare i stdrre utstrackning framhaller betydelsen av egna behov och
drivkrafter i svaren pa det forsta pastaendet.

Over- och underordnat

5.00
4.50
4.00
3.50
3.00
2.50
2.00
1.50
1.00
Medarbetamas drivkrafter och behovar mer Organisationens vision ar overordnat
betydelsefulla an organisationensvision medarbetarnas drivkrafter och behov

m Medarbetare m Chefer

Svarsalternativ: 1 = stammer mycket daligt, 5 = stammer mycket bra
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Nar det galler pastdenden om visionen ar dverordnad medarbetarnas drivkrafter och
behov samt fragan om hur chefer prioriterar mellan visionen och medarbetares
behov framtrader ett delvis omvant ménster. Chefer uppger att de i nagot hégre grad
prioriterar organisationens vision medan medarbetare anger att organisationens
vision ar overordnad medarbetarnas drivkrafter och behov samt upplever att
cheferna i hog grad prioriterar medarbetarnas drivkrafter och behov.

Hur anser du att att din chef/du prioriterar mellan
organisationens vision och dina/deras egna
drivkrafter och behov som medarbetare?

4.5
3.5
25

15

Medarbetare Chefer

Svarsalternativ: 1 = prioriterar organisationens vision, 5 = prioriterar medarbetares behov

Resultaten tyder pa att medarbetarnas uppfattningar varierar beroende pa vilken
aspekt av ledarskapet som efterfragas. Nar fragan galler relationen mellan vision och
individuella behov framstar visionen som mer dverordnad. Nar fragan daremot galler
hur ledarskapet prioriterar mellan vision och drivkrafter upplever medarbetarna i
relativt hog grad att deras behov tillgodoses. Detta kan indikera att medarbetarna
uppfattar ledarskapet som mer pragmatiskt och situationsanpassat an vad chefernas
mer visionsorienterade beskrivningar antyder.

Aven om medarbetarnas bedémning ligger tydligt dver mittvardet i alla
verksamhetsomraden sa ar skillnaderna mellan chefers och medarbetares
skattningar minst i vardverksamheter och administrationen. | dessa sammanhang
tycks bade chefer och medarbetare i hdgre grad orientera sig mot uppdragets
externa och operativa krav. | sociala och dvriga verksamheter ar skillnaderna storre.

Sammantaget pekar detta pa att relationen mellan vision, uppdragets krav och
medarbetarbehov inte enbart handlar om individuella uppfattningar, utan ocksa om
hur olika organisatoriska sammanhang paverkar vad som prioriteras.

4 .4 |déburen sarart — stabil men differentierad

Nar det galler uppfattningen om den idéburna verksamhetens sarart framtrader ett
mer nyanserat monster. Bade chefer och medarbetare uppger att idéburna
medarbetare skiljer sig fran de i andra sektorer, aven om skillnaden beskrivs som
mattlig. Uppfattningen ar relativt samstdmmig mellan grupperna.
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Idéburen sarart

5.00
4.50
4.00
3.50

3.00
2.50
2.00
1.50
1.00

Medarbetare inomidébumaverksamheter Medarbetare inomidébuma verksamheter
har drivkrafter och behovsom skiljer sigfran hardrivkrafter och behovsom skiljer sigfran
medarbetare i privata vinstdrivande medarbetare i kommunala ochregionala
verksamheter verksamheter

m Medarbetare m Chefer

Svarsalternativ: 1 = stdmmer mycket daligt, 5 = stdmmer mycket bra

Detta tyder pa att férestaliningen om en idéburen sarart ar relativt stabil inom
organisationen. Den delas i stor utstrackning av bade chefer och medarbetare, och
paverkas endast marginellt av tidigare erfarenhet fran andra sektorer.

Samtidigt visar analyser pa verksamhetsniva att denna sarart inte uppfattas som
enhetlig. | vissa delar av organisationen ar skillnaderna mellan chefers och
medarbetares uppfattningar mer framtradande medan den i andra delar ar mer
enhetlig. | synnerhet dvriga verksamheter och i viss man administrationen praglas av
skillnader i uppfattning. Chefer inom administrationen anser i hégre grad an
medarbetare medan chefer inom dvriga verksamheter anser i lagre grad an
medarbetare att idéburna medarbetare skiljer sig fran de i andra sektorer.

Detta indikerar att den idéburna sararten inte bor forstas som en fast egenskap, utan
som nagot som formas och omférhandlas i relation till verksamhetens kontext.
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5. Analys och diskussion

| detta kapitel analyseras resultaten med utgangspunkt i rapportens
problemformulering, det vill sadga att relationen mellan uppdrag och medarbetare i
idéburen valfard inte enbart handlar om balans, utan om hur olika logiker
samexisterar och ibland kolliderar i praktiken.

Analysen tar sin utgangspunkt i tre centrala iakttagelser:
1. den hoga samstammigheten kring visionen,
2. variationerna i hur ledarskapet uppfattas samt
3. skillnaderna i synen pa relationen mellan uppdrag och medarbetarbehov.

Sammantaget visar resultaten att organisationen praglas av en kombination av stark
kulturell samstammighet och aterkommande operativa spanningar. Dessa
spanningar framtrader dock inte pa ett enhetligt satt, utan varierar beroende pa
verksamhet, frdga och organisatoriskt sammanhang.

5.1 Visionen som barare av uppdraget — stark symbolisk resurs,
begransad operativ styrkraft

Resultaten visar en hdg grad av samstammighet kring visionens betydelse. Detta
bekraftar bilden av varderingsstyrning som en central mekanism i idéburna
organisationer, dar visionen fungerar som en kalla till mening, motivation och
identitet.

Samtidigt visar analysen att denna samstammighet inte fullt ut dversatts till enhetliga
praktiker. Nar visionen omsatts i konkreta prioriteringar uppstar skillnader mellan
chefers och medarbetares uppfattningar. Visionen tycks darmed ha storre betydelse
for kulturell integration an for praktiska prioriteringar i det dagliga arbetet.

Chefernas starka betoning av visionen kan férstas som ett uttryck for normativa
forvantningar pa hur ett idéburet ledarskap bor utformas.' Visionen fungerar darmed
som en referenspunkt for organisationen och som ett uttryck for organisationens
uppdrag, men inte som ett tillrackligt verktyg for att ensam hantera de avvagningar
som uppstar i komplexa valfardsverksamheter. | praktiken tycks verksamhetens
operativa krav i vissa sammanhang begransa mojligheterna att omsatta
varderingsstyrningens ambitioner fullt ut.

Detta innebar inte att visionen saknar operativ betydelse. Snarare tyder resultaten pa
att visionens funktion varierar beroende pa verksamhetens villkor. | vissa delar av
organisationen tycks visionen ocksa reproduceras i det dagliga arbetet medan den i
andra delar framst fungerar som en dvergripande orientering.

4 DiMaggio & Powell 1983
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5.2 Ledarskap mellan norm och praktik

Resultaten visar att chefer och medarbetare aterkommande uppfattar ledarskapet
olika nar det galler hur medarbetarnas drivkrafter och behov paverkar ledarskapet.
Chefer beskriver i hog grad ett ledarskap som tar hansyn till medarbetarnas
drivkrafter medan medarbetarnas skattningar generellt &r mer aterhallsamma.

Samtidigt visar resultaten att dessa skillnader inte ar entydiga. | vissa verksamheter,
sarskilt inom administration och 6vriga verksamheter, skattar medarbetarna
organisationens och ledarskapets formaga att ta hansyn till individuella drivkrafter
hogre an cheferna sjalva gor. Detta indikerar att relationen mellan chefers intentioner
och medarbetarnas upplevelser ar mer komplex an vad ett enkelt “gap-perspektiv”
fangar.

En mgjlig tolkning ar att chefer och medarbetare relaterar till olika aspekter av
ledarskapet. Cheferna beskriver i hogre grad ledarskapets normativa orientering och
ambitioner medan medarbetarna i storre utstrackning utgar fran hur ledarskapet
faktiskt upplevs i vardagen.

Resultaten pekar ocksa pa betydelsen av verksamhetens kontext. | vard- och sociala
verksamheter, dar arbetsintensitet, tidspress och externa krav ar sarskilt
framtradande, framtrader skillnaderna mellan chefers och medarbetares
uppfattningar tydligare. | verksamheter med storre handlingsutrymme tycks det
daremot finnas battre forutsattningar att integrera medarbetarnas drivkrafter i det
dagliga arbetet.

Detta stddjer ett kontextuellt perspektiv pa styrning och ledning, dar méjligheterna att
omsatta varderingsstyrda ambitioner formas i relation till verksamhetens
organisatoriska och professionella villkor.®

5.3 Prioritering av organisationens uppdrag eller medarbetares
behov — tva samtidiga rationaliteter

Materialet visar att chefer och medarbetare delvis uppfattar relationen mellan
organisationens uppdrag och medarbetarnas behov pa olika satt. Chefer beskriver
sitt ledarskap som en balans mellan organisationens uppdrag och medarbetarnas
behov medan medarbetarna i storre utstrackning upplever att deras behov faktiskt
tillgodoses i praktiken.

Samtidigt visar resultaten att medarbetarnas svar varierar beroende pa vilken aspekt
av ledarskapet som efterfragas. Nar fragan galler relationen mellan vision och
individuella behov framstar visionen som relativt dverordnad. Nar fragan daremot
galler hur ledarskapet faktiskt prioriterar mellan vision och medarbetarbehov upplever
medarbetarna i relativt hog grad att deras behov tillgodoses.

Detta kan tolkas som att medarbetarna skiljer mellan organisationens normativa
orientering och det praktiska ledarskapets vardagliga uttryck. Visionen uppfattas som
Overordnad pa ett principiellt plan samtidigt som ledarskapet i praktiken framstar som
mer pragmatiskt och situationsanpassat.

15 Guest 1997; Delery & Doty 1996
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Resultaten indikerar darmed inte en enkel motsattning mellan uppdrag och
medarbetarbehov, utan snarare att organisationen praglas av tva samtidiga
rationaliteter’®:

e en normativ/strategisk rationalitet, kopplad till organisationens uppdrag, vision
och langsiktiga riktning

e en operativ/professionell rationalitet, kopplad till verksamhetens krav,
arbetsvillkor och praktiska genomforande

Dessa rationaliteter ar bada legitima, men deras relativa betydelse varierar beroende
pa verksamhetens villkor. | verksamheter praglade av starka externa krav och hég
operativ belastning tycks uppdragets och verksamhetens krav fa stérre genomslag
medan verksamheter med storre organisatoriskt handlingsutrymme ger battre
mojligheter till situationsanpassning och flexibilitet.

5.4 Idéburen sarart — stabil forestallning, varierande praktik

Studien visar att forestallningen om en idéburen sarart ar relativt stabil inom
organisationen. Den delas av bade chefer och medarbetare och paverkas endast
marginellt av tidigare erfarenheter. Samtidigt visar variationerna mellan verksamheter
att denna sarart inte ar enhetlig i praktiken. | vissa sammanhang framstar den som
central medan den i andra ar mer perifer eller tolkas pa olika satt av chefer och
medarbetare.

Detta stodjer ett kontextuellt perspektiv pa styrning och ledning, dar organisatoriska
praktiker formas i relation till specifika villkor snarare &n universella principer.'” Den
idéburna identiteten framtrader darmed inte som en fast egenskap, utan som nagot
som ges olika betydelse beroende pa verksamhetens krav, professionella normer
och organisatoriska sammanhang.

5.5 Sammanfattande tolkning — styrning i tva lager

Sammantaget visar analysen att organisationens styrning och ledning fungerar i tva
delvis 6verlappande lager:

1. Ett kulturellt lager, dar uppdraget uttrycks genom vision och varderingar som
skapar samhorighet, mening och legitimitet

2. Ett operativt lager, dar prioriteringar formas av verksamhetens krav, resurser
och organisatoriska villkor

Analysen indikerar att organisationens styrning fungerar i tva delvis sammanflatade
lager. Det kulturella lagret skapar riktning, identitet och legitimitet, medan det
operativa lagret formas av professionella krav, resurser och vardagliga prioriteringar
som foljer av att bedriva komplex valfardsverksamhet. Spanningar uppstar inte
framst darfor att nagot av lagren saknas, utan darfor att de inte alltid ar fullt
integrerade.

Resultatet blir en organisation som uppvisar hdg grad av samstammighet pa ett
overgripande plan, men tydliga variationer i hur styrningen upplevs i praktiken.
Analysen pekar darmed pa att varderingsstyrt ledarskap har en stark férmaga att

6 Ridder & McCandless 2010
7 Delery & Doty 1996
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skapa mening, riktning och identitet, men en mer begransad kapacitet att ensam
hantera de avvagningar som uppstar i komplexa valfardsverksamheter. Snarare an
att eliminera spanningen mellan uppdrag och medarbetare fungerar
varderingsstyrningen som en ram inom vilken denna spanning kontinuerligt maste
hanteras.
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6. Slutsatser och rekommendationer

6.1 Sammanfattande slutsatser

Denna studie har analyserat relationen mellan chefers och medarbetares perspektiv
pa styrning och ledning i en idéburen valfardsorganisation. Resultaten visar pa en
organisation som praglas av en stark gemensam vardegrund, men samtidigt av
aterkommande spanningar i hur denna vardegrund omsatts i praktiken. Utifran detta
kan tre Overgripande slutsatser formuleras.

Visionen fungerar som kulturell samordning, men inte som operativ styrning.
Det rader en hdg grad av samstammighet kring visionens betydelse. Den fungerar
som en gemensam referenspunkt som skapar mening, legitimitet och samhorighet i
organisationen och ar ett uttryck for organisationens uppdrag. Samtidigt visar
analysen att visionen tycks ha storre betydelse for kulturell integration an for
praktiska prioriteringar i det dagliga arbetet. Nar den omsatts i konkreta prioriteringar
uppstar skillnader i hur den tolkas och anvands.

Prioriteringsgapet mellan chefer och medarbetare ar ett strukturellt ménster.
Chefer uppger att de i sina prioriteringar lagger nagot storre vikt vid organisationens
uppdrag medan medarbetarna uppfattar att chefernas prioriteringar i praktiken i
hogre grad lutar mot medarbetarnas behov. Denna skillnad framtrader inte som
enstaka avvikelser, utan som ett monster som varierar med verksamhetens villkor.
Det indikerar att skillnaden inte enbart ar ett resultat av brister i genomférande, utan
av hur ledarskap formas i motet mellan normativa ambitioner och operativa krav.

Spéanningen mellan uppdrag och medarbetare ar ett grundvillkor. Den tydligaste
diskrepansen i studien ror balansen mellan organisationens uppdrag och
medarbetarnas behov. Chefer beskriver sitt ledarskap som en balans mellan
uppdragets krav och medarbetarnas behov medan medarbetarna i hogre grad
uppfattar att deras egna behov tillgodoses i praktiken. Denna skillnad bor inte forstas
som ett problem som enkelt kan I6sas, utan som ett uttryck for tva samtidiga och
legitima rationaliteter i organisationen: en normativ/strategisk rationalitet och en
operativ/professionell rationalitet. Spanningen mellan dem framstar darmed som ett
grundlaggande villkor for att leda i denna typ av verksamhet.

6.2 Rekommendationer — fran I6sningar till hantering

Mot bakgrund av dessa slutsatser bor utvecklingen av ledarskapet i organisationen
inte primart inriktas pa att eliminera skillnader eller skapa fullstdndig samstammighet
mellan uppdrag och medarbetare. | stallet handlar det om att utveckla formagan att
hantera och navigera i de spanningar som identifierats i motet mellan vision,
verksamhetskrav och medarbetarbehov. Foljande rekommendationer syftar till att
starka denna.

Erkann spanningen som ett grundvillkor. Ett forsta steg ar att tydliggora att
spanningen mellan uppdrag och medarbetare inte ar ett tecken pa att organisationen
fungerar daligt, utan en konsekvens av villkoren for att leda i en komplex
valfardsverksamhet. Att formulera denna spanning som ett gemensamt utgangslage
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kan minska risken for att skillnader i perspektiv tolkas som brister eller
misslyckanden. Det skapar ocksa realistiska forvantningar pa ledarskapet. Praktiskt
kan detta innebara att inkludera spanningsfaltet som en explicit del i
ledarskapsutbildningar och att arbeta med gemensamma begrepp for att beskriva
dessa situationer.

Utveckla ett mer kontextuellt ledarskap. Resultaten visar att spanningarnas styrka
varierar mellan olika verksamhetsomraden. | verksamheter med hdg arbetsintensitet
och starka externa krav tycks mojligheterna att omsatta varderingsstyrda ambitioner
vara mer begransade an i verksamheter med storre organisatoriskt
handlingsutrymme. Detta talar emot en enhetlig modell for styrning och ledning i hela
organisationen. Ledarskapet behover i hogre grad anpassas till verksamhetens
kontext, sarskilt i delar av organisationen dar operativa krav ar som storst och
utrymmet for flexibilitet ar begransat. Det innebar inte att organisationens vision och
uppdrag blir mindre viktiga, utan att deras praktiska genomslag behdver forstas i
relation till exempelvis bemanning, arbetsbelastning, professionella krav och
verksamhetens organisatoriska struktur.

Stark organisationens kapacitet att hantera motsagelser. Rapportens resultat
indikerar att varderingsstyrning fungerar starkt som kulturell och identitetsskapande
kraft, men mer begransat som ensam operativ styrprincip. Detta innebar att
organisationen behdver utveckla strukturer och arbetssatt som gor det majligt att
hantera situationer dar olika rationaliteter och prioriteringar kolliderar. Det handlar
inte om att uppna en gemensam bild i alla fragor, utan om att skapa forum dar olika
perspektiv kan métas och bearbetas. Exempel kan vara aterkommande dialoger
mellan chefer och medarbetare om prioriteringar och reflekterande forum kopplade
till konkreta verksamhetsutmaningar.

6.3 Avslutande reflektion

Att leda i en idéburen valfardsorganisation innebar att verka i en komplex verklighet
dar olika krav och férvantningar standigt maste vagas mot varandra. Denna studie
visar att organisationen har en stark grund i form av en gemensam vision och
vardegrund som uttryck for sitt uppdrag, men ocksa att denna grund inte eliminerar
de spanningar som uppstar i praktiken.

| stallet framtrader ledarskapet som en pagaende process av tolkning, 6versattning
och prioritering, dar olika rationaliteter behover hanteras snarare an forenas.
Utmaningen framat ligger darfor inte i att skapa en helt enhetlig forstaelse av
ledarskapet, utan i att utveckla en organisation som har kapacitet att leva med och
arbeta genom sina egna motsagelser.
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Denna rapport analyserar relationen mellan chefers och medarbetares perspektiv pa att styra
och leda medarbetare i en idéburen valfardsorganisation. Genom en jamférande analys av
enkatdata fran 842 respondenter undersdks hur vision, drivkrafter och relationen mellan
uppdrag och medarbetarbehov uppfattas i olika delar av organisationen.

Rapporten visar att det finns en stark gemensam vardegrund och hég samstdmmighet kring
visionens betydelse. Visionen forstas i rapporten som ett uttryck fér organisationens bredare
idéburna uppdrag och fungerar som en gemensam referenspunkt som skapar mening, riktning
och samhdrighet i organisationen. Samtidigt framtrader skillnader i hur ledarskapet och
balansen mellan uppdrag och medarbetarnas behov uppfattas, sarskilt mellan olika
verksamhetsomraden.

Analysen visar att dessa skillnader inte enbart bor forstas som brister i kommunikation eller
genomférande, utan som uttryck fér mer grundlaggande spanningar i idéburen valfard.
Visionen fungerar val som kulturell och identitetsskapande kraft, men har en mer begrénsad
funktion som styrprincip i det dagliga arbetet. Samtidigt varierar uppfattningarna om
ledarskapet mellan olika verksamhetsomraden, vilket tyder pa att méjligheterna att omsatta
varderingsstyrda ambitioner paverkas av verksamheternas organisatoriska villkor.

Rapporten argumenterar darfor for att styra och leda medarbetare i idéburen valfard inte framst
handlar om att eliminera spanningar mellan uppdrag, verksamhetskrav och medarbetarbehov,
utan om att utveckla den organisatoriska formagan att hantera och navigera i dessa spanningar
over tid.






