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”En organisation dér chefskapet dr for starkt och ledarskapet for svagt kommer till
slut att forlora sin sjil och mening. En organisation som har en karismatisk ledare
men som saknar egentligt chefskap kan prestera mycket under en kort tid men
stortar ofta snart till marken.” ?

”Att bli chef dr en utndmning och att ledare dr en egenskap. Man tillsitter en chef
men far inte med automatik en ledare.””

Bakgrund

Civilsamhillets organisationer och den idéburna sektorn har under senaste 20-arsperioden i allt
storre utstrickning uppmirksammat ledarskapsmetoder och organisationsutveckling som
kommer fran managementteorier som bottnar i klassiska foretags- och industriteorier fran tidigt
1900-tal. Banbrytare och pionjirer var Frederick Taylor med det kan kallade “vetenskapliga
managementmetoder” (The Principles of Scientific Managemen?) och Henri Fayol betoning och
uppdelning i ”planering, organisation, chefskap, samordning och kontroll”.* I det férstnimnda
fallet inleddes rationaliserings- och standardiseringstinket som dn idag paverkar dagens “moderna
och rationella metoder” sdsom processtyrning, lean, benchmarking, och certifieringar. Taylors
huvudtes, menar exempelvis docent Karin Brunsson vid foretagsekonomiska institutionen vid
Uppsala universitet, ’var att varje chef skulle vara specialister pa sin begrinsade del av en
arbetsuppgift”. Fayol diremot, menar Brunsson, sig management som en specialitet i sig sjilv. I
Taylors fall dr varje organisation unik och varje arbetsmoment maste mitas och utféras pa
effektivaste mojligaste sitt. Faylor menar diremot att det finns stora likheter mellan olika typer av
organisationer, men att sjilva processerna kring styrandet ir desamma.’ Centrala frigor handlar
hir om synen pé planer och planering. En metod som inférts sedan mitten av 1980-tal dr
strategisk planering, som fatt en ordentlig genomslagskraft dven bland civilsamhillets
organisationer och inom idéburen sektor.

2 Lee G. Bolman & Terrence E. Deal (2005) Nya perspektiv pa organisation och ledarskap. Lund: Studentlitteratur, s.12.
3 Fran ett PM av en deltagare i Famna Agera Ledarskapsutbildningen, se del 2 i detta dokument.

4 Detta avsnitt bygger pa en artikel i SvD med titeln ”Var och en ir sin egen organisation” av Karin Brunsson,
111010. Cf. Henri Fayol (1965) Industriell och allmin administration. Stockholm: Nordstedts.
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Idéburna organisationer lar sig idag chefskap bl a utifrin Faylors idéer om vad man skulle kunna
kalla ”Best practice”, dir d4ven non-profit sektorn lir och repeterar de metoder som kommersiella
foretag anvinder. Mer komparativ forskning skulle behéva analysera och belysa huruvida detta ér
en framkomlig vdg, och om det ir relevant for civilsamhillets organisationer att kopiera och ta
efter den privata sektorn i jakten pa ett nytt ledarskap som klarar av de nya krav och utmaningar
som stills. Manga idéburna organisationer har nu fatt vad man skulle kunna kalla ”nya ledare”
och som i mangt och mycket ersatt ett mer traditionellt sitt att leda, eller 1 detta sammanhang den
”goda” ledaren. Detta blir ocksa en del av de externa krav som stills for att kunna fa bidrag och
finansiering med offentliga och insamlade medel. Den hir typen av planering och beslut i form
av ”linjir progression, frin analys till malsittning, handling och slutligen resultat” ifragasitts
sillan, trots att det knappast finns nagon forskning som visar pa samband mellan strategisk
planering och effektivitet/kvalitet i output eller resultat.” En studie som snarare visar pa
motsatsen ar Mintzbergs ”The Rise and Fall of Strategic Planning”, som redan 1994 ifrigasatte pa
det sattet strategisk planering fatt en sadan framskjuten plats bland manga féretag och
organisationer. Mintzbergs slutsats dr att de férmodade resultaten av strategisk planering ”snarare
har sin upprinnelse i fantasi 4n i verklighet”.” I ssmmanhanget bér nimnas att denna bok kom ut
ungefir under den tid da manga svenska idéburna organisationerna borjade anvinda sig av
strategisk planering och linjira progressionsmetoder sasom Logical Framework Approach and Project
Cycle Management, utan nagon storre kritisk granskning. Fragan aktualiseras ytterligare under
radande finanskris dér ledare och chefer inom privata niringslivet ifragasitts i allt hogre grad for
bristande insikter och kunskaper om hur organisationer leds och styrs exempelvis i samband med
kris. Jamforelser mellan hur exempelvis offentlig, privat och non-profit sektorerna agerar och
genomfoér verksamhet inom vard och social omsorg dr dirfor viktiga for var forstaelse for hur
valfarden utvecklas och kvalitetssiakras. Ideologiska och politiska sirintressen forsvarar dock for
att kunna mita och forsta effektivitet och kvalitet, vilket exempelvis framgar tydligt 1 det som
skedde 1 samband med SNS publicering av sin rapport Konkurrensens konsekvenser — vad hander med
svenskt vilfird? om jimforelse mellan privat och offentlig vilfirdsproduktion.® Slutsatserna hir var:

”Det rider en anmirkningsvird brist pa kunskap om effekterna av konkurrens i
den svenska vilfirdssektorn. Utifran befintlig forskning gar det inte att hitta beligg
for att reformeringen av offentlig sektor medfort de stora kvalitets- och
effektivitetsvinster som man hoppades pa.”

Aktuella akademiska managementlirobocker med stor genomslagskraft som exempelvis ”"Nya
perspektiv pa organisation och ledarskap” (Bolman och Deal) breddar visserligen perspektiven,
men de krav som myndigheter och finansidrer stiller pa utférare av sociala tjanster inom vard,
omsorg och socialt arbete leder till den typ av ’rationella effektivitetsitgirder” och
”managementplanering” i Taylors respektive Fayols anda. Det dr f6rst pd senare ar som New
Public Management och bestillar-utforare systemet fatt full genomslagskrav 1 det svenska
valfardssystemet, vilket stiller nya krav pa hur valfardsproduktionen av sociala tjanster regleras,
finansieras och genomfors pa ett rittssikert och kostnadseffektivt sitt. Den idéburna sektorn ar i
allra hogsta grad nérvarande och bidrar genom sin mangfald till att utveckla viltirden i Sverige.

¢ Frin Lee G. Bolman & Terrence E. Deal (2005) Nya perspektiv pd organisation och ledarskap. 1und: Studentlitteratur,
s.339.

TAa.

8 Laura Hartman, Anders Anell, Eva Mérk, Jonas Vlachos, Kajsa Hanspers, Martin Lundin, Marta Szebehely, Stefan
Wiklund (2011) Konkurrensens konsekvenser — vad hénder med svenskt vilfird? Stockholm: SNS Foérlag,

4


http://www.sns.se/kontakt/laura-hartman
http://www.sns.se/kontakt/anders-anell
http://www.sns.se/kontakt/eva-mork
http://www.sns.se/kontakt/jonas-vlachos

Det saknas ocksa longitudinell och komparativ forskning for att 6ka forstaelsen f6r hur man kan
utforma och genomfoéra hur organisationer styrs och fungerar, samt blir effektiva niar det handlar
om produktion inom vird och omsorg.

Syftet och disposition

I f6ljande rapport gors en dokumentation av hur ett 40-tal ledare inom idéburen sektor,
verksamma inom vird och social omsorg och som genomgatt en chefsutbildning, definierar och
belyser sin verksambhet, sitt chefskap och vilka teotier/metoder de arbetar med. Detta belyses
genom den kurslitteratur de anvint sig av, férst och frimst Bolman och Deals klassiker ”Nya
perspektiv pa organisation och ledarskap.”

I del 1 ges en sammanfattning utifran kurslitteratur (Bolman & Deal) om fyra perspektiv, med
huvudfriagor, antaganden och teorier kring hur ledarskap och organisationer fungerar.

I del 2 sammanfattas de PM som deltagarna i Famna Non-Profit Utbildning skrivit inom ramen
tor Europeiska Socialfondens finansierade ledarprogram Agera 2009-11, som genomfordes 1
samarbete mellan Famna och Ersta Skéndal hogskola 2009-11. Ett femtiotal PM presenteras dir
rubrik, organisations- och verksamhetsutmaningen lyfts fram, liksom en kort sammanfattning av
varje PM.

Avslutningsvis gors en summering av 10 ledarskapsutmaningar nir det géller ledarskapet inom
idéburen sektor.

Detta dokument dr utgangspunkten for ett samtal med deltagare fran idéburen sektor, som
inbjuds att kommentera, komplettera och gora en peer-review, dvs en kollegiebedémning av texten.
Fyra reflektionsfrigor finns med pa sista sidan av dokumentet. Min férhoppning ar att detta
bidrar till lirandet om ledarskap och organisationsutveckling av den idéburna sektorn.



Del 1

Bolman & Deal talar om 6vergripande teorier och perspektiv dar de ringat in fyra centrala sadana.
Alternativ till ”frame” eller perspektiv, enligt Bolman & Deal skulle ocksa kunna vara: schema,
schemateori, representationer, kognitiva kartor, paradigm, sociala kategoriseringar, implicita
teorier, mentala modeller, eller basala metaforer.’

Bolman & Deals fyra perspektiv belyses enligt foljande:

-Vilka huvudfragor varje perspektiv vill belysa och pa vilket satt.

-De grundliggande antaganden som ger ”le raison-d’etre” dvs under vilka utgingspunkter
perspektivet faststillts.

-Vilka teorier som ligger till grund till respektive perspektiv och som fatt konsekvenser f6r synen
pa organisation och ledarskap.

1. Det strukturella perspektivet

Huvudfragan: Hur paverkar strukturen med sina begransningar och mdjligheter det som sker pa en
arbetsplats?

Sex grundliggande antaganden”

a) Organisationer existerar for att man skall uppna uppstillda mal

b) Organisationer forbittrar effektiviteten och utfall genom specialisering och tydlig
arbetsfordelning

¢) Liampliga samordnings- och kontrollformer sikerstaller att olika individer och enheters
anstringningar kopplas samman.

d) Organisationer fungerar bist da rationalitet ges foretride framfor personliga preferenser och
yttre tryck.

e) Strukturer maste utformas pa ett sidant sitt att de passar organisationens villkor, exempelvis
vad giller mal, teknologi, arbetsstyrka och omgivning).

f) Problem och férsimrade prestationer uppstar till £6ljd av strukturella svagheter och kan
atgirdas med hjilp av analys och omstrukturering.

Teorier
Teori 1: Frederick W. Taylor, MTM, Minute Time Measurement eller Scientific Management
Atgéird: Okad effektivisering genom att kunna mita varje arbetsuppgift och sedan forindra

arbetarnas arbetssitt genom omskolning.

Teori 2: Max Webers organisationsteori om ledarskap i tre dimensioner: rationell, karismatisk
eller patriarkalisk. Den rationella innebdr en byrakratisering genom en hierarki av ambeten eller

? Bolman & Deal, s.43.
10 A, s.75.



tjanster, en uppsattning regler som styr verksamheten, atskillnad mellan personliga och offentliga
rittigheter och dgodelar, tekniska kvalifikationer, karriarmojligheter inom en profession.

2. HR-perspektivet

Huvudfragor: [ vilken utstrickning formar organisationen att fylla mina behov?
Alt: Hur ska vi lyckas hitta och beballa manniskor som besitter de kunskaper och fardigheter som frdvs for
arbetet?

Fyra grundliggande antaganden, bygger pa:"

a) Organisationer finns till for att uppfylla minniskors behov, inte tvartom.

b) Minniskor och organisationer beh6ver varandra.

¢) Nir overenskommelsen mellan individ och system blir dalig blir minst en av parterna lidande.
d) Nir 6verenskommelsen mellan individ och system ar god tjanar bada parter pa det.

Teori 3: Minskliga behov, Maslows behovstrappa, existentiellt orienterad psykolog, vissa behov
ar mer grundliggande dn andra, exempelvis behovet av f6da. Behovspyramid: 1. Fysiologiska
behov, 2. sikerhet, 3. tillhorighet och kirlek, 4. uppskattning och sjilvkinsla, 5.
Sjéilvf(jrverkh'gande.12

Teori 4: Douglas McGregors teori X och teori Y: Den forstnaimnda utgar fran antagandet att
chefen utgar fran att de anstillda dr passiva, lata, inte har nagra ambitioner, motsatter sig
forindringar och vill bli ledda. Detta blir till sjalvuppfyllande profetior i en organisation. Teori Y
handlar istillet om att ordna de organisatoriska betingelserna pa ett sidant sitt att manniskor kan
uppfylla sina egna behov och rikta in sig pa de beléningar som organisationen ger."

Teori 4: Minskligt beteende som ett samspel mellan arv och miljé

Teori 5: Community-modellen, exempelvis Fountain house, induktiv: ”Du existerar om du dr
behévd”. Gemenskap skapar samhérighet och fyller dirmed en individs grundliggande behov."

Teori 6: Chris Argyris (1962) teori om social kompetens, och tillsammans med Schén
handlingsteorier."

Teori 7: Thorndikes teori om emotionell intelligens.'®
Teori 8: Jungs analytiska psykologi; Myers Briggs Type Indicator (MBTI-test), miter fyra olika

dimensioner: Introversion kontra extroversion, sinnesfornimmelse kontra intituion, tanke kontra
kinsla samt perception kontra bedémning: 16 olika personlighetstyper, exempelvis ENFP-typ."

A, s.151-152.

12 A, s.154.

Y A, 5.155-156.

4 Finns inte med i Bolman & Deal, men ir ett exempel pa en alternativ hillning inom bl a socialpsykiatrisk
verksamhet med brukarmedverkan som central dimension och biarande idé och metod, cf.
http://www.fontanhuset.se/page.phprid=2.

15 Bolman & Deal, s. 156, 212.

16 A, s.213.

" A, s. 215-16.


http://www.fontanhuset.se/page.php?id=2

3. Politiska perspektivet

Huvudfragor: Hur vinna, férdela och utéva makt i organisationer? Hur hantera konflikter i
organisationsdynamiken mellan olika intressen? Hur fordela begrinsade resurser?

Fem antaganden:"

a) Organisationer ir koalitioner som bestar av méanga olika och olikartade individer och
intressegrupper

b) Mellan koalitionsmedlemmarna finns bestaende skillnader i virderingar, asikter, intressen och
tolkningar av verkligheten

¢) Huvuddelen av alla viktiga beslut handlar om férdelningen av knappa resurser, om vem som
far vad

d) Knappa resurser och bestiende skillnader ger konflikter en central plats i
organisationsdynamiken.

e) Mail och beslut vixer fram genom férhandling, képslaende och tivlande om bra positioner
mellan konkurrerande intressen.

Teorier

Teori 9: Organisationer som koalitioner bestiende av individer och subkoalitioner,
Richard Cyvert (nationalekonom) och James G. March (statsvetare)."”

20

Teori 10: Sambhillsvetenskapliga forskare Baldridge 1971 et als, olika typer av kallor till makt.

Teori 11: Alderfer och Brown: Maktdistribution, 6verdeterminerade och underdeterminerade
system, (jfr teotin om platta organisationer). *'

Teori 12: Marx teorier om inbyggda konflikter mellan arbete och kapital.22

4. Det symboliska perspektivet

Huvudfragor: Hur manifesteras framgang och motgang i vir organisation? Vad ger mening och
hopp i var organisation? Vad dr det som haller oss samman och hur dr det synligt i
organisationen?

Antaganden
Fem antaganden:”

a) Det viktiga dr inte vad som hinder utan vad det betyder.

18 A.a, 8.232-233.

19 A, s. s.237.

20 Aa, 5.241-43

21 Aa, s.244

22 Finns inte med i Bolman & Deal, men 4r 4ndé sa central ndr det giller det politiska perspektivet och som en kritisk

analysmodell nir det giller utévande av makt i organisationer.
23 Bolman & Deal, 5.296.



b) Aktivitet och mening ir 16st kopplade till varandra — hindelser far olika mening darfor att
minniskor tolkar erfarenheter pa olika sitt.

¢) For at kunna hantera osikerhet och mangtydighet behover vi manniskor symboler som ger
meningsfullhet.

d) Mainga hiandelser och processer ar av storre vikt for det som uttrycks dn for det som
produceras: skapar hjiltar, myter, ritualer, cermonier och historier som lyfter individer och
organisationer.

e) Kultur dr den sammanhallande kraften och kittet nir det giller virderingar och 6vertygelser.

Teorier

Teori 12: Paul DiMaggio och Walter Powells teori om organisatorisk isomorfism (tvingande,
mimetisk och normativ).”

Teori 13: Organisationen som teater (exempelvis Goffman)

Teori 14: Institutionell teori: planer fir ett egenvirde, ett dramaturgiskt alternativ till verklig
forindring. s.331. Strukturer skiljs fran det faktiska arbetet och fungerar dirmed en teatralisk och
ceremoniell portrittering av de radande sociala myterna.

Teori 15: Den linjira progressionen fran analys till malsittning, handling och slutligen resultat
genom strategisk planering kan inte verifieras empiriskt (Mintzberg 1994), The Rise and Fall of
Strategic Planning. Som rituell regndans: paverkar inte vadret, men strategiska rad forbattra
kanske dansen men inte sjilva vidret.”

24 A.a, s.330.
25 A.a, .339.



Del 2

1. Olika perspektiv pa ledarskap inom Fireningen X— en subjektiv jamforelse fran datid
till nutid

Organisations- och verksamhetsutmaningen:
Ny ledning, med krav pa 6kad effektivitet, hotar den ursprungliga verksamhetsidén och andan i
den idéburna organisationen.

Sammanfattning:

Ledarskapets forindring, organisationens anda: det outtalade som “alla initierade kdnner till”.
Logotypens symbolik kan dela och ena. Fran ramavtal till anbudsférfarande minskar sikerheten
av pengaflode och skapar behov av en mer effektiv organisation med tydligare ansvarsférdelning
som Okar centralisering och minskar utrymmet £6r enheterna. Det ekonomiska styrandet sitts i
centrum och minskar sirarten 1 takt med dagens och framtidens moderna, teknologiska,
resultatstyrda och pengastyrda samhille.” Kravstyrt: anpassa dig eller limna organisationen.
Koalitioner mellan utvalda i organisationen mellan ledning och anstillda: mellanledet stirks
genom kontrollerande uppgift och for att se till att beslutade atgarder genomfors. ”Det diskuteras
oftare administration, kvalitet och ekonomi dn som tidigare metod och klientmal.” Férskjutning
fran det symboliska och HR-perspektiven till det politiska och strukturella.

2. Halsovard i forvandling

Organisations- och verksamhetsutmaningen:
Forsimrade avtalsvillkor kriver nedskdrningar och nyorientering vilket sitter hela verksamhetens
framtid pa spel, trots en anrik historia och tillhérighet till en viletablerad organisation.

Sammanfattning:

Forsta linjens chef inom hilsovird (sjukskoterska) sammanfattar sina perspektiv. Forsimrade
avtal ledde till nedskirningar, uppsigningar och en avdelning fick stingas vilket ledde till att
personalen var i chocktillstind. Allt gick snabbt, personalen upplevde att de inte blev informerade
1 tid. Forsok att differentiera verksamheten. Nya avtal sluts med liknande verksamhet. For stora
lokaler som hyrs ut till privata vardbolag. Chefer ligger nya budgetar och verksamhetsplan som
inte haller. De slutar. Stora och attraktiva lokaler och fasta tillgangar men verksamheten som gick
med underskott liggs ned. Lokalerna siljs. Lag facklig aktivitet, “ingen hade tid att engagera sig”.
Vilken typ av styrelse krivs for organisationer som maste skira ned, har starka och viktiga
principer, ling historia, men kanske kantats av skandaler och inre oro? Ska man specialisera sig
eller differentiera verksamhen? Forskjutning fran att vara expert till personlig och social
kompetens. Uppmuntra till sjalvstindiga grupper pa olika nivaer och ledare som coachar och
uppmuntrar och inte detaljstyr. "En mer centralroll, en sjilvstindigare roll med resultatansvar
talas det om, en forskjutning frain mellanchefen mot forsta linjen chefen.”



3. Arbete & Sysselsdttningsprojektet- X satsning pa mdnniskor som star langt ifran
arbetsmarknaden.

Organisations- och verksamhetsutmaningen: Ny ledarstil inom organisationen, till f6ljd av en
strategisk plan innebir att kombinera séljarbete med coachning, arbetstrining, handledning och
inspirationsarbete.

Sammanfattning:

Efter en strategisk oversyn och en omvirldsanalys sig organisationen att det fanns mojligheter
inom omradet ’sysselsittning och arbetstrining”. Man byggde vidare pa ett redan etablerat
omrade inom organisationen diar man hade erfarenheter av att driva secondhand-affirer. Tidigare
var det stor fokusering pa att silja och genera intikter, dvs resultatstyrning. Detta kvarstar, men
nya moijligheter innebdr att man ocksa ska klara av forfragningar av brukare med behov av
arbetstrining som behéver handledning och coachning, dir organisationen ocksa far ersittning
av det offentliga. Verksamheten ir nystartad och ingar i en strategisk satsning av flera
myndigheter. En férstudie har gjorts av en extern konsult som ringat in nagra mojliga
verksamhetsomraden utifran kravprofil fran olika anbud.

4. Ledarskap i ideell sektor

Organisations- och verksamhetsutmaningen:
Hur kunna fortsitta att bedriva hogkvalificerad vard i hemlik milj6 och fa landsting och kommun
delaktiga och bevilja denna kvalificerade vard i besparingstider f6r de som 6nskar?

Sammanfattning

Hospiceverksamhet med “en hogkvalificerad vard i hemlik milj6”, smaskalighet och nirhet.
Individfokuserad med helhetsperspektiv. En ”specialiserad palliativ vard i hemlik miljé och det
mervirde som denna milj6 skapar dr helt unik och finns inte i kommunal eller landstingsbedriven
vard.” ”’Ta hand om personalen sa ger den oklanderlig service.”

5. Ledarskapet — Medarbetarskapet

Organisations- och verksamhetsutmaningen:
”Chef ir en utnimning och att ledare dr en egenskap. Man tillsitter en chef men far inte med
automatik en ledare.”

Sammanfattning

Forskjutning fran chefskap till ledarskap, dir man dnda fortsitter att betona det forra, pa
bekostnad av det senare. Identifikationen av medarbetarskapets betydelse har inte getts samma
uppmirksamhet. "Malstyrningsprogram, prestationsbedémningssystem och informationssystem
ar ofta av modekaraktir.” Det centrala ar att kunna utveckla sitt inre och att dd na balans, lira
kdnna sina varderingar och som en f6ljd av detta kunna prioritera. Fyra olika férhallningsitt bland
medarbetarna enligt Kelly. Viktigt att forstd relationen mellan ledning och personal. Rolltolkning
och rollférstaelse. Psykosocial samverkan och inte bara ordergivning utgdr en bra arbetsmiljo.



6. Ideella aktirers sjdlvstyre i verksambet som drivs pa entreprenad

Organisations- och verksamhetsutmaningen:

Gar det som organisation att vara “en sjalvstindig, oberoende aktor i samhillet” dd man ingar
ett upphandlingsavtal med en myndighet “dir allt ér reglerat?” Hur paverkar detta sjilvstyret som
idéburen organisation?

Sammanfattning

”Kan de ideella organisationerna verkligen fortfarande vara den kritiska résten som star upp
gentemot staten nar de tar 6ver verksamhet som det offentliga har ansvaret for att driva? Blir
konsekvensen att de behéver tystna” och ratta sig i leden for att fa ta del av de ekonomiska
medel staten erbjuder?” Paverkansarbetet och patryckarrollen som idéburen sektor paverkas om
man ir bunden av det offentliga genom detaljerade avtal.

7. Fran ideé till modern verksambet - Ett PM om att utveckla en verksambet med hjalp av
kdrnvdrden

Organisations- och verksamhetsutmaningen:

Yttre kvalitetssikringskrav pa en verksamhet som ifragasitts och som av manga liakare uppfattas
inte bygga pa vetenskaplig grund. Att forankra kirnvirden bland personal som inte alltid ér
delaktig i verksamheten.

Sammanfattning

Vad hinder nir den fOrsta generationen “entusiaster” och eldsjdlar med en pionjiranda som
byggt upp en organisation botjar ersittas av anstillda som mer sin roll och uppgift just som
Zanstallda™?

8. Mdjligheter och svarigheter med kommunikation i virdegrundade organisationer

Organisations- och verksamhetsutmaningen:

Hur hantera en ny organisationskultur nir tva idéburna organisationer bildar en gemensam
stiftelse/forening? Hur genomfora strategiska forandringar for att fi ekonomisk balans i ett
femarsperspektiv? Organisationens sjil uppfattas férsvinna vid omorganisationen.

Sammanfattning

Informations- och kommunikationsarbete inom idéburen sektor. Exempel pa organisationer
”som genomgir storre organisationsforandringar, antingen i syfte att fa en ekonomi i balans
genom bland annat personalneddragningar eller 1 syfte att vixa och bli starkare inom sitt
verksamhetsomrade.” den interna kommunikationen och en del av de processer som férekommit
pa olika hierarkiska nivder samt reflekterar kring medarbetares engagemang och férvintningar pa
sin arbetsgivare i form av en virdegrundad organisation. Stor frustration och osikerhet kring
MBL och LAS. Olika metoder for att hantera fordndring: personaldialog och virdegrundsarbete.

9. En icke vinstdrivande forening under forandring
Organisations- och verksamhetsutmaningen:

e [Kan den ideella sektorn behalla sin virdegrund, sitt mervirde och sin sirart pa en marknad
och hur gor organisationerna for att na dit?



e Behovs ett annat ledarskap?

Sammanfattning

”Varje ny ledare vill skapa sin egen kultur men maste da forsta organisationens nuvarande kultur
och vad den grundar sig pa samt vilket symbolvirde den har f6r organisationen. Den chef som
forstar detta dr bittre rustad for att leda organisationen.” I det gamla sittet att leda en forening
finns en instillning hos ledningen att de ej behéver marknadsféra sig mot nya uppdragsgivare for
att 6verleva och en eventuell expansion ar ”inget man ar intresserad av”. Det #ya chefskapet utgar
fran ett tydligt ledarskap med tydliga beslutsmodeller, levande riktlinjer och strategier for
verksamheten, information om och planerade kontakter med omvirlden. Hindret for att klara sig
1 den nya konkurrensutsatta verksamheten dr ’det ”gamla” sittet att leda en ideell f6rening.”

10. Chef och ledarskap i en ideell siukvardsorganisation, viktiga begrepp inom ledarskap
utifran medarbetarnas perspeftiv

Organisations- och verksamhetsutmaningen:
Svirigheten att mata, forsta och prioritera det vasentliga i ledarskapet.

Sammanfattning

Vilka centrala fragor om chefs- och ledarskap anses viktiga f6r medarbetarna i en ideell
sjukvardsorganisation? Medarbetarundersokning (kvantitativ) om Fysisk arbetsmilj6, Information
och kommunikation, Inflytande och delaktighet, Organisation, Kompetensutvecklingsprocess,
Loéner och férmaner, Virderingar, Arbetsgruppens kompetens, Verksamhetsmal, Ledarskap,
Relationer. Gradering 1-5 om “’vad som ir viktigt”’? Inga mdjligheter till kommentarer.
Organisationen svarade generellt runt 4-5, vilket enligt konsultféretaget var hogre dn for den
privata sektorn: 7allt var viktigt”. Detta ”innebir” att idéburen sektor har hégre forvintningar pa
vad som dr viktigt (men kan ocksé vara tecken pa en daligt utformad enkit — min kommentar).
”Kontinuerlig personlig utveckling inom omradet ér viktigt for ledarskapet.”

11. Onganisationens komplexitet och ledarskap i ideellsefetor

Organisations- och verksamhetsutmaningen:
K6 till skol- och vardplatser minskade drastiskt pga ett politiskt beslut.

Sammanfattning

Organisationer maste gora omvirldsbevakning, férstar vilka trender och férindringar som dr pa
gang och vilka konsekvenser detta kan fa for en pagdende verksamhet, som alla tar for givet”.
”Plotsligt” kommer ett externt beslut som leder till stora férindringar vad giller synen pa hur
verksamheten ska bedrivas, vem som ska bedriva den och hur. Den nuvarande verksamheten ses
inte lingre som relevant. Chefer reagerar ofta 1 ett sadant lige med att ga i forsvarsstillning, de ar
dessutom sarbara. De “undviker att svara pa fragor och morklagger det faktiska laget for att
undvika konflikter och anklagelser. Chefen i var verksamhet var inget undantag.” Viktigt i ett
sadant ldge att engagera personalen och lita dem vara delaktiga 1 férindringen och inte bara utse
en syndabock (ledningen eller chefen). Ett delat ledarskap ar viktigt.

12. Chefsroll i forindring

Organisations- och verksamhetsutmaningen:
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Den férindrade mellanchefsrollen i ideell sektor, vilket innebir fran att arbeta direkt i
vardarbetet, till att mer ha ett helhetsansvar med personalansvar/arbetsmiljéansvar och ett
budgetansvar.

Sammanfattning

Det ekonomiska liget i samhillet och 6kade krav pa resultat visar sig alltmer 1 vira verksamheter.
For att kunna leva upp till kraven krivs det 6kade kunskaper i ledarskap och i finansiellt
tinkande. Det goda samtalet ir till f6r att 16sa svéra situationer. Genom att varje vecka avsitta tid
till att diskutera kdrnvardena haller vi vart arbete levande.

13. Ledarskap i fordndring

Organisations- och verksamhetsutmaningen

”Den gode ledaren” formas och utvecklas i en dynamisk, organisk och ofta informell struktur,
som dr mer operativ an strategisk 1 sin natur. Omorganisation leder till att ’nya ledare” ersitter
”de goda ledarna”.

Sammanfattning

Ledarskapskulturen blir till en inlirningsprocess som omfattar idéer, traditioner, varderingar e cetera,
som dr forankrade bland minniskor som tillhér en viss grupp och som kontinuerligt 6verférs
mellan individer samtidigt som de utvecklas. Organisationer konstitueras och rekonstitueras pa
detta nirmast organiska sitt, genom en stindig process av overforing och omvandling. Den nya
ledaren har inte samma egenskaper som “den gode ledaren”. En ny kompetensprofil skapas.
Affirsmissighet och professionalism ersitter ideologiskt tinkande.

14. Det goda ledarskapet- skapar delaktiga och ansvarstagande medarbetare och leder till

en verksambet som striavar mot utveckling

Organisations- och verksamhetsutmaningen

Hur fir man sina medarbetare att vilja ta ansvar och att fullflja arbetet inom sitt ansvarsomrade
for att pa sa sitt utveckla verksamheten? En brist dr otydlighet i riktlinjer och mal f6r varje
ansvarsomride

Sammanfattning

Demokratiskt ledarskap skapar delaktighet och medansvar. ”Det finns en stor gemensam
intelligens bland personalen, det vill siga, en stor erfarenhet, kunskap och firdighet som maste fa
komma fram.”

15. Ledarskap med genusperspektiv inom idéburen verksanhet

Organisations- och verksamhetsutmaningen

Kvinnor har en starkare stillning inom den statliga sektorn och i offentlig forvaltning 4n de har
inom civilsambhillets organisationer. Jimstilldhet mellan kénen som en modern strategi for
tillvaxt och utveckling.

Sammanfattning

Varfér ska man som ledare arbeta f6r en jimstalld arbetsplats? Har verksamheten nagot att vinna
pa detta? Har brukarna nagot att vinna? Dir den offentliga exponeringen dr som storst tenderar
ocksa en modern genusordning att snabbast fa genomslag. Hir riskerar de idéburna
organisationerna att slipa efter. Forskning visar pa ett samband mellan jamn koénsférdelning 1



ledningsgruppen och 6kad innovationsformaga. Att medvetandegora genusperspektivet i
verksamheten dr ett maste, liksom “en levande jamstilldhetsplan”.

16. Reflektioner. Da, forr och nu, bemaitande och utveckling.

Organisations- och verksamhetsutmaningen
Organisationen, fran att ha varit en idé- och visionsinriktad férening blir en mer forvaltande och
med borjan till stagnerande organisation.

Sammanfattning

Sju forandringsfaktorer beskriver orsakerna till att organisationens hela existens satts pa spel:
Forindrad daldersfordelning pa brukarna: fran unga till aldre; gonkurrensutsatthet fran det privata och det
offentliga, dkat informationsflode £6r att s6ka boende, brukarna har nya behov och behéver inte
institutionsliknande omsorg, vardegrunden och livsfilosofin ses inte lingre som relevant och/eller
konkurreras ut av annan/liknande verksamhet; arbetsplatsen har blivit "for stor”; Ekonomi och
samhdllsstruktur har medfort nya krav; upptagningsomridet har fordndrats fran att ha varit rikstickande
(specialistinriktat) till att bli ndiromradesinriktat vilket medfor en mer homogen upphandling av
platserna.

17. Att vara chef for en kommersiell verksambet i en idéburen organisation

Organisations- och verksamhetsutmaningen
Utmaningen att leda och driva en kommersiell verksam i en ide buren organisation. ”Hur hittar
vi balans mellan marknaden och non-profit?”

Sammanfattning

”Under 1990- talet har andel aktiebolag i det civila samhillet 6kat. Det fanns redan i borjan pa
2000-talet cirka 550 koncerner med en ideell f6rening eller stiftelse som moder. De ideella
aktiebolagen hade i b6rja pa 2000-talen drygt 12000 tusen personer anstilla och omsatte cirka
11 miljarder. 2002 fanns det cirka 1000 aktiebolag som dgdes av en ideell forening eller
stiftelse.” Tidigare har det mesta resurserna himtas fran kommun och stat och si dven
tankemodeller. Férindringar och utveckling 1 dag gar ofta i marknadens sprakdrikt och utifrin
modeller himtade fran niringslivet

18. En foranderlig varld, hur paverkas ledarskapet?

Organisations- och verksamhetsutmaningen

Nedmontering av valfardsstaten stiller nya krav pa idéburen sektor. Hur delta i ”marknaden for

vard och omsorg?” Personal, ofta med bakgrund och erfarenhet fran offentlig sektor, ska delta i

upphandling och ”marknaden fér vard och omsorg?”. Privata sektorns stil och metoder kopieras
och 6verférs och blir norm.

Sammanfattning

Forindringsprocess vi som idéburen sektor genomgar, och de konsekvenser det far f6r mig som
ledare. Hur ser sirarten ut for den idéburna sektorn? Avtalsverksamheten stiller nya krav pa
personalen. Krav pa Utbildning/kompetens hos personalen (professionalisering), evidensbaserad
behandling, kvalitetssdkringssystem, policys, rutiner osv. Denna personal kommer frimst frin
tidigare offentlig verksamhet. Finns ocksd exempel pa privata féretag som 6kar sitt sociala
intresse genom CSR. Uppdelningar mellan insamlings och avtalsverksamheten. 10 angreppsitt for
att klara utmaningarna fér idéburen sektor.



18. Det civila sambaillet och ledarskap

Organisations- och verksamhetsutmaningen
Uppmuntra och kunna hélla kvar sina anstallda.

Sammanfattning
Att vi lyckas halla kvar de anstilla beror sakert till stor del pa att varje anstilld person ar synlig i
den lilla organisationen, blir uppskattad och uppmuntrad. Satsa pa kompetensutveckling.

19. Den psykosociala arbetsmiljon

Organisations- och verksamhetsutmaningen
Kostsamt att inte satsa pa en god psykosocial arbetsmiljo.

Sammanfattning

Beskrivning av faktorer f6r en god arbetsmiljé. Sammanfattningsvis dr det hdga psykiska krav,
dalig kommunikation och ett daligt fungerande socialt klimat som kan leda till ohilsa. ”Man ir ju
varandras arbetsmilj6, och alla dr ansvariga for att man respekterar varandra.”

20. Arbetet som personligt ombud i en idéburen organisation

Organisations- och verksamhetsutmaningen

Staden bade som huvudman och bestillare av social service, 1 detta fall personliga ombud, genom
upphandling. Arbetet som personligt ombud. En kommunal verksamhet som tagit éver av en
idéburen organisation genom upphandling. Manga frivilliga ideella verksamheter organiseras ofta
enligt hierarkiska principer. En typisk “arbetsledning” anammas ofta dir organiseringen liknas
metaforiskt vid ett trid dir varje mindre verksamheter forgrenas ned 1 hanterbara grupper.
Personliga ombud pa entreprenad, samarbete och konkurrens mellan kommunerna och
idéburensektor.

Sammanfattning

Staten ger bidrag till linsstyrelserna som férmedlar till kommunerna nir det galler personliga
ombud. Verksamheten ir frivillig och kommunerna kan ligga ut arbetet pa entreprenad.
Stockholms stad har efter noggrann granskning av anbudet ifrdn organisationen X beaktat
grundsynen och valt ut X att bli utférare av ombudsverksamheten. X strivar efter att kunna
vara kompletterande med egen gemensam arbetsledning. For att fa konstruktiv aterkoppling sa
att verksamheten blir enligt f6rvintan behdvs en referensgrupp i form av framtida brukare eller
forvaltare av ombudsverksamhetens resultat. "Horngrupper” har ersatt referensgrupperna. Att
lyfta fram arbetsledarens roll som coach ir ett sitt att fa oerfarna arbetsledare till att agera som
erfarna ledare. Vi personliga ombuden har varit med att arbetsledaren lyfte fram problem med
konflikt. Arbetsledaren skall beh6va att stimma av flummiga och otydliga krav, resurshantera
och kvalitetssidkra, ga pa méten, ordna med alla praktiska detaljer kring méten sisom agenda
infér méten, protokoll efter moten.

21. Ledarskap pa tre enbeter inom X-sett ur ett perspektiv av strukturellt ledarskap och
human resource ledarskap

Organisations- och verksamhetsutmaningen



Skapa en arbetsgrupp med noggrant utvalda ménniskor for att skapa den storsta kvalitén pa det
arbete de har/hade att utféra. Jfr Miles Davis.

Sammanfattning

Om stodinsatser for minniskor 1 hemloshet. Tva typer av foriandringar; malgrupp och
organisationsledning. Exempel pa trygga ledare som bla anvant Myers Briggs. Positiv spridning i
arbetsgruppen. Enhetschefen for de tre verksamheterna pa Stadsmissionen och Miles Davies har
en kvalité gemensam (kanske fler, det har jag inte grunnat sa mycket 6ver) och det ér just det att
de bdda har/hade fingertoppskinsla att sitta thop en noggrant utvald grupp minniskor, for att
skapa den storsta kvalitén pd det arbete de har/hade att utféra. Miles Davies har skapat en vildigt
god miljé f6r skapande av musik som varit manga ahorare och med- musikanter till glidje och
enhetschefen pa de tre verksamheterna har skapat en vildigt god miljé f6r socialt arbete, som
varit manga brukare och medarbetare till stor glidje.

22. En organisations fordndring under 50 dar

Organisations- och verksamhetsutmaningen

Att driva ett LSS-boende med alternativa metoder som inte uppfattas som accepterade av
vedertagna vetenskapliga metoder och/eller evidens beprévade.

I en liten organisation ér det svart att skilja pa styrelse och ledning.

Sammanfattning

Historisk beskrivning av likepedagogisk verksamhet pa en institution. De sista tjugo aren har
praglats av en storre 6ppenhet mot omvirlden, ett tydligare ledarskap men ocksé en plattare
organisation med fler mellanchefer. Hur fackligt arbete och kollektivavtal, liksom arbetsrittliga
fragor kan fa en plats inom alternativ vard och omsorg.

23. Mingfald pa Y (Ett dildreboende)

Organisations- och verksamhetsutmaningen

-Kravet pa en kristen virdegrund kontra det faktum att manga boende har en annan eller ingen
tro.

-Att anvinda sig av Knowledge Management dir kunskap star i centrum vid rekrytering av personal.

Sammanfattning

Vi tar med var virdegrund i introduktionen pa méten och har dven anvint

inlevelse6vningar som arbetsmetod, for att fa insikt i vara boendes vardag i 6verdrivna
situationer. Att se de ildre pa ett boende som individer och anpassa verksamheten efter deras
behov, flexibilitet och kompromisser, trots konflikter och olika synsitt bland de boende.
Mangfalden dr central, men yttersta kravet dr kunskaper om det svenska spraket och att man pa
den nimnda institutionen accepterar den kristna virdegrunden.

24. En reflektion dver organisation och ledarskap
Organisations- och verksamhetsutmaningen
Brist pa affirsmannaskap bland ledare inom idéburen sektor. En verksamhet som bara ir
beroende av en uppdragsgivare skapar ekonomisk sarbarhet:

”Rollen som tongivande och anrik akt6r kan bli sjdlvklar’ och ett hinder f6r utveckling.

Sammanfattning



Beskrivning av X verksamhet vilket ledde till nedliggning pga 6kade krav pa kvalitet och
effektivitet fran berérda myndigheter och finansiirer. M6jligen bidrog detta till att man lutade sig
tillbaka i tron att var sdrart tillsammans med den hogkvalitativa verksamsamhet organisationen
ansag sig bedriva i enlighet med sin virdegrund skulle f6rbli ohotad. "Endast 15 % av de tillfragade
cheferna ansag att de hade tillricklig kompetens i affarsmannaskap och personaladministration samt att 6 % hade
tillrdicklig kompetens om upphandlingar och avtal.”

25. Z dildreboende nr ett HR-perspektiv

Organisations- och verksamhetsutmaningen

Problem i samband med rekrytering av en verksamhetschef, som paralyserar organisationen
under en lingre tid och skapar en arbetsrittslig konflikt och skapar en omoijlig psykosocial
arbetsmiljo. Hanvisning till 10 faktorer for ett gott arbetsklimat.

Sammanfattning

Exempel frin ett dldreboende hur medarbetarnas arbetsglidje, lojalitet, hingivenhet och
effektivitet starkt hianger ihop med chefens sitt att utfora sitt ledarskap. MacGregors ledningsstil
X ochY, ivilken teori X menar att “understillda dr passiva, lata, har inga ambitioner, vill inte ta
ansvar och motsitter sig férandringar.”

26. Att fd en idé att bara frukt - Reflektioner om ledarskap i en idéburen organisation — och
om att beskdra dppeltrid

Organisations- och verksamhetsutmaningen
Att hitta balansen mellan idé och organisation dr den storsta utmaningen for en ledare i en
idéburen organisation.

Sammanfattning

Alla appeltrid har sin stam i vildapeln. Drivkraften dr naturens: att vixa och fortplanta sig. Nagon som sag
vildapeln och smakade frukten fick en idé : att forddla och fa storre och godare frukter. Sa bitjade man ympa och
beskdira for att fi fram dagens kulturtrid. Sd linge vi vardar vira trad ger de oss frukt men slutar vi tar det
bara nagra dr inom de blir som vildapeln — vildvuxna med sma och sura frukter. Ledaren i den idéburna
organisationen maste tolka visionen for att kunna forma sin verksamhet. En inneboende idé, en
birande kraft. ”Skott som sticker upp med kraft men fel rikining maste kuvas. Skott som har rétt rikining
men ar svaga bor beredas plats och fa naring. Bara en ledande gren bor finnas pa varje huvudstam. Grenarna
midste vara starka nog att bara sin frukt. Menar han dppeltriden eller min verksamhet?”
Godhetskulturen inom vissa ideella organisationer kan skapa psykisk ohalsa.

27. Y — ett boende for svdrt sjuka hemlisa, Ett “skepp” med flera kaptener . ..

Organisations- och verksamhetsutmaningen

Svirigheter med gransdragningar mellan olika lagar inom vérd och socialt arbete, vilket medfor
oklar ledning i arbete med hemldsa, som ofta har bade hilso- och social problematik. Bristen pa
tydliga mal, styrning och konkurrens om ledarskap kom att under ling tid pragla
personalgruppens dynamik i utvecklingen av grupprocessen i arbetet med heml&sa

Sammanfattning

Konflikter mellan olika kulturer och klassificering av problem och utsatthet. Att genomféra en
verksamhet med hemlésa med behov av bade sjukvird och social omvirdnad, men dir landsting
och kommun inte anség sig kunna ge den omvardnad som den specifika gruppen bedémdes
behova. Hur hantera ansvarsfordelningen mellan medicinskt ansvarig likare och verksamhetschef
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1 samband med missbrukare. Avsaknad av liknande projekt dir idéburens sektor gar in och
genomfor verksamhet som inte myndigheter anser sig klara av.

Att snabbstarta en social verksamhet dir personalen inte har erfarenhet av den berérda
malgruppen. Dubbla hierarkier inom sjukvarden.

28. Gruppdynamik och ledarstilar

Organisations- och verksamhetsutmaningen
Svirigheterna i en forindringsprocess nir en grupp férindras fran att ha varit auktoritirt styrd till
Okat ansvarstagande.

Sammanfattning
Beskrivning av olika ledarstilar och gruppdynamiken pa ett gruppboende och sékandet efter en
ny ledarstil.

29. Att vara ny ledare i en socialterapentisk organisation

Organisations- och verksamhetsutmaningen
Problemet att infora en typ av ledarstil som férvintas vara den ritta men inte ar férankrad och
brister pga att den inte ar situationsbetingad.

Sammanfattning

Arbetet som boendeférestindare pa ett LSS-hem har kantats av framforallt organisationsfragor
och kring vilka arbetsuppgifter som dr vems. Den upplevelse som jag fick dd jag f6rsokte anta en
demokratisk ledarskapsstil var att det inte var det som gruppen behévde. Huruvida det hade att
gora med den aktuella situationen pa boendet eller om det var nagot annat som man var van vid
ar svart att uttala sig om. Eftersom jag frin borjan antagit denna typ av ledarskapsroll har det
senare varit svart att gd in i en annan typ av ledarskap som gruppen kunde ha behévt. En
ledarskapsstil som det ofta talas om och som gruppen kunde ha dragit nytta av dr Hersey och
Blanchards Situationsbetingade ledarskap (Bolman och Deal, 2005 samt Yukl, 1998).

30. Problem med arbetstidsplanering med vardnadshavare inom 1SS

Organisations- och verksamhetsutmaningen
Problemet med arbetstidsplanering for vikarier och korttidsavtal med vardnadshavare inom LSS.

Sammanfattning

Da vara elever kommer fran flera olika kommuner betyder det ocksa vildigt olika forutsittningar
tor vilka insatser som eleverna kan fi hos oss, det finns virdnadshavare som i flera ar far vinta pa
ett korttidsavtal hos oss, medan andra far det de 6nskar direkt. Detta dr nagot som eleverna sjilva
har svart att forsta. Kommunerna forsoker 1 mojligaste man tillsatta sina egna platser. En giang
om aret triffar vi LSS handldggaren tillsammans med vardnadshavaren och eleven dir vi
presenterar vara mal f6r det kommande aret, detta godkdnns sedan av vardnadshavaren.

31. Frin X harbdrge till X fristad

Organisations- och verksamhetsutmaningen
Forindring frin en av symboler och kyrkligt/diakonal verksamhet till en professionell
verksamhet med annat fokus.

Sammanfattning



Arbetet bedrevs av diakonissor med stort engagemang men ingen utbildning 1 mans vald mot
kvinnor, och ingen krisbearbetning erbjods. Barnen var helt bortglémda till en borjan, de var med
sina mammor men ingen trodde att barnen ocksa behévde bearbeta det de varit med om. Fran att
ha varit en verksamhet som mycket byggt pa kvinnors engagemang och vilja att gora gott, har
verksamheten mer och mer praglats av utbildad och professionell personal. Att verka i det tysta
eller att profilera verksamheten. Allt eftersom vir verksamhet vuxit med mellanboendet och
gruppverksamheterna har vi varit tvungna att ”ge sig ut pa marknaden” och gora reklam f6r sina
olika verksamheter. Det dr ett samhillsproblem som staten ska ta ansvar f6r och inte
subventioneras av gratisarbetande kvinnor.

32. Min roll i organisationen X

Organisations- och verksamhetsutmaningen
Den dubbla rollen dr emellanat svir, att bade vara medlem av en arbetsgrupp och ledare dir man
kombinerar narhet och distans ir inte enkelt aven om det dr nédvindigt.

Sammanfattning

Beskrivning av en organisationsforindring fran institution till boende reglerat av LSS frin ett
perspektiv som vardare och senare hemférestandare. Problemet att inféra dokumentation pga
myndighetskrav och att géra den relevant for alla ber6rda vardare.

33. Skyddsombud & arbetsplatsombud, Ndgra erfarenbeter kring grinsdragningar och
pSykosocialt arbetsmiljoarbete

Organisations- och verksamhetsutmaningen

Ett skyddsombud féretrider alla arbetstagare och skall verka for att alla arbetstagare far en bra
arbetsmiljo enligt AML 6 kap 4 §. Detta betyder att skyddsombudet dven skall vaka Gver sin
arbetsledares arbetsmiljo. Det finns oklarheter bland vissa skyddsombud som inte forstar deras
mandat att foretrida bade arbetsgivare och arbetstagare.

Sammanfattning

Grinsdragningsproblematiken mellan att vara skyddsombud och arbetsmiljdombud. Jag

torsokte, och forsoker fortfarande att forklara skyddsombudens forhallande till arbetsgivare och
ovriga mellanchefer. I arbetsmiljoarbetet finns inga motparter, utan arbets-givare och arbetstagare
skall samverka i detta arbete enligt Arbetsmiljolag (1977:1160) [cit AML] 3 kap 1 a§.
Skyddsombuden kan inte heller bestimma 6ver vilka atgarder som skall vidtas. I AML 3 kap 2-3
§§ stadgas det att det dr arbetsgivaren som har ansvaret 6ver arbets-miljon, och att det ar
arbetsgivaren som bestimmer vad som skall dtgirdas eller inte. Inférande av regelbundna
skyddsombudstriffar samt att vara medpart och medskapande i férhallande till arbetsgivare.

34. Socialterapi och marknadsbaserad produktion — dr det mijligt?

Organisations- och verksamhetsutmaningen
Kan en socialterapeutisk virdegrund mota ett niringsmissigt arbetsutférande? Hur en nonprofit-
verksamhet kan driva en aktiebolag som ger vinst.

Sammanfattning

Produktionen hade tidigare inte ndgon marknadsfokus och mycket producerades for
sjalvhushallning. Terapeutiska och sociala virden sags som vart mal och det ekonomiska 16ste
man darefter. Naturligtvis inom rimliga grinser men det var fortfarande den radande grundsynen
i verksamheten. Utvecklandet av mitbarhet av brukarens kvalitets upplevelse ar viktigt for att
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vinna tydlighet 1 hur verksamheten lyckas uppfylla det overgripande malet (A.Moller).
Dokumentation i form av enkit- baserad genomférandeplan sker idag. Dokumentation som enda
metod dr ¢j tillricklig da vi méter minniskor med helt olika kommunikations férmagor. Har
behovs ett konstnirligt ledarskap som inspirerar till att utveckla dndamalsenliga matinstrument
for kvalitet.

35. Arbete & Sysselsdittning- 1 arfor ska man ha ett arbete?

Organisations- och verksamhetsutmaningen
Varfor det ligger ett stort virde i arbetstrining och sysselsdttning, vilka ska utféra det och hur
paverkar det mig som ledare?

Sammanfattning

Av hela gruppen heml6sa dr det endast 5,5 procent som forsorjer sig med 16n fran ett arbete och
1 den uppfoljning som gjordes av psykiatrireformen fastslogs att endast 8 procent av malgruppen
(ca 43 000 personer som var kinda av socialtjanst och psykiatri) hade ett arbete pa den 6ppna
marknaden och att nistan 60 procent saknade daglig sysselsittning 6verhuvudtaget. Att erbjuda
arbetstrining och sysselsittning. Hur ska man géra om man star sa langt bort fran
arbetsmarknaden att det kinns som en omdjlighet att ens forsoka ta sig tillbaka in i systemet igen
och vad har vi f6r ansvar i den fragan som ideell organisation? en projektplan for arbete &
sysselsittning. Den togs fram och antogs av styrelsen dec 2009. I projektplanen har
organisationen ett antal uppsatta mal. Malet for arbetstraning ska vara att efter avslutad period att
fa en anstillning pa den 6ppna arbetsmarknaden eller ga vidare till utbildning. Nir det giller
sysselsittning ar malet att deltagarna minskar sitt missbruk, deltar i nya sociala sammanhang som
ger en Okad kinsla av gemenskap och att stirka sjilvkanslan genom att vara del av en
lirandeprocess.

36. Konsten att vara ledare

Organisations- och verksamhetsutmaningen
Att vara chefssjukskoterska och lagledare i organisationen

Sammanfattning

Att arbeta med grupper i “6vre” och “nedre” team inom varden, dvs olika specialistomraden.
Coaching inom varden. Att strdva mot samma mal. Humor, glidje och sing som ice-breaker i
samband med organisationsférindringar och svarigheter. Situationsanpassat ledarskap.

37. I'T-avdelningen pa en diakonal organisation, Organisation och milji

Organisations- och verksamhetsutmaningen

Att fa en organisation att fungera med enligt ett stjirnformigt niatverk med maénga olika
kopplingar mellan de olika medlemmarna vilket gér det mojligt att for varje medlem att
kommunicera med samtliga andra medlemmar.

Sammanfattning

Analys av en IT-avdelning pa en organisation inom idéburen sektor och samspelet i ett
stjarnformigt nitverk som bygger pa 6msesidighet och ansvarstagande har ersatt ”en-chef” topp
styrda hierarkiska modellen, enligt forfattaren. Exempel pa forhandlingar och kommunikation
med arbetsgivaren for att forbdttra kapacitet, arbetsmiljé och andra typer av organisatoriska
problem.
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38. Business och socialt engagemang under samma tak

Organisations- och verksamhetsutmaningen

Den inkomstskapande verksamheten gar med forlust. Vilken typ av strategi ska anvandas for att
vinda skutan? Det racker inte att hinvisa till att vi tillhandaholl sysselsittning f6r en stor grupp
minniskor som stod utanfor arbetslivet.

Sammanfattning

Styrelsen gav tydliga direktiv till chef och anstillda att vinda trenden. En ny organisation for
second hand férsiljning. Den nya organisationen blir framgangsrik vi nar vara ekonomiska mal
och levererar en vinst pa 20-25 % pa omsittning drligen sedan 2004. Hir ar ett bra exempel nir
en styrelse agerar med en tydlig fardriktning I borjan av augusti 2007 stélls allt detta pa dnda.
Arbetsmiljéverket vill gora en inspektion av arbetsplatsen utifrin att man detta ar speciellt ska
titta pa lagerverksamheter och kommer sa ut till var verksamhet och goér en inspektion. Detta
medfo6r ett uppvaknande som heter duga. Vi anmodas att 1 princip ga igenom hela vir verksamhet
gillande den fysiska arbetsmiljon. Tillsammans med skyddsombudet gor jag pa arbetsplatsen en
totalrevision av arbetsplatsen. Det utmynnar i handlingsplan som godkinns av arbetsmiljéverket.
Ett krav som nu kommer fran var styrelse dr att viva in brukare i verksamheten. Det fordrar dven
att personalen har forstdelse for en brukares livssituation och klara av att arbeta tillsamman med
dem och till viss del dven handleda och samtidigt fOorsta var grinsen gar for att hinna utfora sitt
arbete som tidigare.

39. Kérnvérdena, Hur kan forestandaren nytya kdrnvdrdena i sin ledarroll?

Organisations- och verksamhetsutmaningen

Hur ska vi kunna fa in véara kirnvirden pa ett naturligt sitt i vart dagliga arbete och hur ska vi
halla det vid liv sa att inte den manniskosyn och de tankar och virderingar som finns inte
torsvinner under arbetes gang? Hur kan forestandaren pa boendet nyttja vara kirnvirden i
ledarrollen?

Sammanfattning
Organisationens virdegrund var oklar, speciellt i tider av férindring. Exempel och praktiska tips
pa hur nyanstillda kan ta del av en organisations virdegrund i samband med introduktion.

40. Ledarskap ur ett kristet perspeketiv

Organisations- och verksamhetsutmaningen
Att driva och leda en kristen social verksamhet i mangkulturell och miéngreligiés milj6 med
samarbete och finansiering av det offentliga.

Sammanfattning

Exempel ges pa olika typer av ledarskap bide frin managementlitteraturen och bibeln. Flera
ledarteorier appliceras sedan pa ett dldreboende som drivs och leds av katolska ordenssystrar.
Verksamhetsansvarig och ansvarig sjukskoterska dr dessutom katolsk nunna och innehar darmed
olika ledarroller och forvintningar pa sitt ledarskap. En normativ reflektion kring etik och
ledarskap, bl a utifran Max Weber samt ”om det goda ledarskapet”.

41. Idéburen organisation, likepedagogisk verksambhet,

Organisations- och verksamhetsutmaningen
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Ingen klar rollférdelning nir anstillda dessutom sitter i organisationens styrelse, vilket ofta
hinder i sma, medlemstyrda féreningar.

Sammanfattning
En deskriptiv och historisk skildring av ett boende och likepedagogisk verksamhet.

42. Arbetsterapeuntens roll som ledare i en idéburen organisation

Organisations- och verksamhetsutmaningen
Eftersom arbetsterapeuter ofta arbetar pa kvinnodominerade arbetsplatser sa rekryteras ofta
ledarna inifran. Ledarpositioner kan ofta leda till ensamheten.

Sammanfattning
Att beskriva ledarskap i den ideella sektorn 1 relation till organisatorisk bas och resurser i en non
profit vird och omsorg organisation utifran professionen som arbetsterapeut.

43. Det goda ledarskapet

Organisations- och verksamhetsutmaningen

Hur kan man som gruppledare pa ett dldreboende inspirera sina medarbetare? "Hur skapar jag en
kinsla av demokrati? Hur far jag mina medarbetare att vilja ta ansvar och att fullfolja arbetet
inom sitt ansvaromrade for att pa sa satt utveckla verksamheten? Hur blir jag en bra ledare, vilka
egenskaper krivs for att lyckas att inspirera och entusiasmerar”

Sammanfattning

Enhetsmoten, arbetsplatstraffar och rad ar forum, som finns pa dldreboendet och genomférs
regelbundet for att vi ska kunna ge all personal méjlighet att gora sin rést hord och skapa
delaktighet. Vid dessa triffar f6ljs verksamhetens mal, rutiner och ekonomiska situation upp, allt
for att alla ska vara sa inférstaidda som mojligt 1 verksamheten. Detta gor att det dr littare att fa
personalen att tinka ekonomiskt och gora férindringar, tinka i nya banor, om det sa krivs.

44. Interkeulturellt ledarskap, Interkulturalitet i idéburen non-profitskola

Organisations- och verksamhetsutmaningen
Analys av det interkulturella ledarskapet i skolmiljo.

Sammanfattning

Begreppen interkulturalitet samt interkulturellt ledarskap i idéburen skolmiljé analyseras bl a i
relation till mangkulturalitet. Process stir mot position, vilket i det senare fallet kan leda till
isolering. Exempel pa hur man som ledare kan arbeta med mangfaldsfrigor i skolmiljo, dir det
rader mono- eller méangkultur. Vidare analyseras begreppet i relation till en given idéburen
organisation och dess virdegrund.
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Slutsatser

Hir sammanfattas 10 ledarskapsutmaningar utifrin den PM som deltagarna i Famna Agera
ledarskapsutbildningen skrivit.

1. Krav pa byte fran en ledarskapskultur som i forsta hand dr informell och ad-hoc artad till en mer
kravfylld profil.

Detta kan skonjas i manga av de PM som presenteras och ér tecken pa att det strukturella
perspektivet med 6kad professionalisering genom specialisering och tydlig arbetsférdelning ofta
ersatt det mer symboliska perspektivet. Ledarstilen har ocksa forindrat frain en mer traditionell,
med Webers ord “patriarkaliskt™ alt “karismatiskt” ledarskap till ett mer ’rationellt-legalt”
tinkande, som genomsyrar hela organisationen.

2. En snillhetskultur som ofta leder till fel val av anstillning av arbetskraft (kanske med individer
som egentligen sjilva behover hjalp).

Genom att fler organisationer inom idéburen sektor nu ocksa arbetar med brukarmedverkan sa
uppkommer nya krav i samband med anstillning, sisom mangfald, inkludering och virdighet.
Detta kan 1 vissa fall stillas mot professionalism, formell utbildning och arbetslivserfarenhet och
kan skapa problem i samband med rekrytering av personal: vilken kravprofil ar rimlig, 4r det bara
kompetens och utbildning som ska riknas, eller anstaller man personal ’f0r att vara snall” eller
har man en uttalad HR-policy for exempelvis brukarmedverkan? Informella niatverk gor ocksa att
rekrytering ofta sker i de egna leden, ofta med folk “man redan kinner”, som en tjanst for att
vara juste till en vin. Finns organisationen for att fylla manniskors behov, eller tvirtom? Dessa
fragor anknyter ocksa till Bolman & Deals HR-perspektiv. FFa organisationer verkar anvinda sig
av utvecklade personlighetstest, sisom Myers Briggs Type Indicator (MBTTI), eller det ar 1 alla fall
nagot som bara undantagsvis nimns i de presenterade PM.

3. Projektformen som ett alternativ/ komplement till mer traditionella arbetsformer.

Detta dr ocksa ett exempel pa linjira progressionsmetoder sasom Logical Framework Approach and
Project Cycle Management som far en allt storre genomslagskraft inom hela sektorn. Det ges en del
exempel pa hur organisationer nu inom idéburen sektor nu i stérre utstrickning kan mata,
bedéma och utvirdera sin verksambhet, vilket ofta sker inom ramen for en projektcykel. Det
verkar dock saknas tid for lingre longitudinella analyser av projekt och deras effekter pa lingre
sikt, vilket gor det svirt att bedéma resultat och output och huruvida de 6nskade effekterna ar
hallbara 6ver tid.

4. Problem nir vinst och virdegrund stills emot varandra (t ex ndr man tar in “artframmande
element for att silja sin produkt/ tianst”)

Det finns flera goda exempel pa organisationer inom idéburen sektor som dger aktiebolag och
driver vinstdrivande verksamhet, som exempelvis second-hand affirer, med mycket goda resultat
och miljontals kronor i omsittning. Flera exempel gors pa hur dessa stiftelser och féreningar
strategiskt arbetet med hur man ska kunna kombinera ”’profit-making” inom ramen fér den
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idéburna verksamheten. Det symboliska perspektivet blir ocksa viktigt i synen pa framgang och
meningsfullhet, nir vinst och viardegrund stills emot varandra.

5. Den utsatte mellanchefen (ensam, och inte alltid med full delegation ndr det géiller ansvar och
bestutsmijligheter)

Manga mellanchefer driver egna projekt och har stort utrymme for att fatta beslut. Vissa
organisationer blir mer centraliserade i samband med kriser, som oftast ar av ekonomisk natur, da
mellancheferna ofta byts ut, och/eller blir Gvertaliga. De flesta mellancheferna inom idéburen
sektor har i férsta hand en vird och/eller social utbildning och ofta saknas en chefsutbildning,
som da ofta blir erfarenhetsbaserad, da manga har manga ars arbetslivserfarenhet frain den egna
arbetsplatsen. Mellanchefer i stérre idéburna organisationer beskriver inte bara problem nir det
giller ekonomi och organisationsférandringar, men att hela avdelningar stings och verksamheter
som sigs som kiarnverksamheter ifragasitts. Manga mellanchefer beskriver hur ensamma och
utsatta de ar, trots att det finns utrymme for krisbearbetning och olika typer av insatser for att
starka och st6dja personalen i samband med organisationsférandringar, som i flera fall kan
ifragasitta hela organisationens overlevnad.

6. Skillnaden mellan chefskap och ledarskap: “azt chef dr en utndmning och att ledare dr en
egenskap. Man tillsdtter en chef men fir inte med antomatik en ledare.”

Synen pa ledarskap har forindrats och forandrats stindigt, aven om det strukturella perspektivet,
1 kombination med det politiska, verkar vara framtridande. Flera PM beskriver hur organisationer
1 kris rekryterat chefer som direkt maste gd in och styra upp verksamheten, kanske ligga ner
enheter som inte lingre generar tillrdckligt med intakter for att det ska kunna ga ihop, och att
personalen inte upplevt sig delaktig, nir ledningen maste fatta viktiga centrala beslut.

7. Medarbetarskapets betydelse for forindring och utveckling ar undervirderat- dvs interaktionen
mellan individer i organisationen.

Medarbetarskapet har kommit i skymundan for ledarskapet. Det centrala som mer borde lyftas
fram ér att forstda dynamiken mellan personal och ledning och ”psykosocial samverkan”.
Personalen har ocksa olika férhallningssitt till arbete och organisation, med virderingar och
synen pa balans i tillvaron. Viktigt att lira kinna sina varderingar och som en f6lj av detta kunna
prioritera.

/. Dubbla rollet, jiv, otydlighet skapar mdilkonflikter och rattsosikerbet.

Speciellt mindre organisationer inom idéburen sektor har personal som ocksa sitter 1 styrelsen,
vilket skapar dubbla och otydliga roller, samt risk for jav. Manga ildre ledare ersitts nu av nya,
dir kravprofilen ocksa ser annorlunda ut. Utmaningen blir att kunna vidga sina led ocksa i
rekrytering av personal, chefer och personer som sitter med viktig kompetens, vilket skapar en ny
dynamik i organisationen och 1 vissa fall mal- och virdekonflikter mellan det nya och det gamla,
mellan det efterfragas och det som erbjuds inom ramen f6r den nuvarande verksamheten. Vem
kan bedéma om den dr relevant och hallbar inf6ér framtiden? Hur arbetar styrelsen med fragor av
strategisk natur? Tar de operativa och akuta fragorna all tid?

9. Stora omstruktureringar och specialiseringar slar ut samhdorighet och gemenskap.
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Att det blir mer kravstyrt kan ocksa uppfattas som ett direkt hot av den egna organisationen:
”Anpassa dig eller limna organisationen”. En del av ”anpassningen” blir att den aktuella
personalen maste kompetensutvecklas och ny rekryteras direkt utifran kompetens och inte om
man exempelvis dr nigon som redan idr en del av “gemenskapen”. En forskjutning fran
klientfokusering till mer administrativt och indirekt arbete, dvs mindre tid for kiarnverksamheten
och mer tid till dokumentation och olika former av kvalitetssidkring. Avtalen och villkoren
forsimras ofta i samband med nedskidrningar, vilket skapar oro och sitter press pa befintliga
arbetsgrupper. Cheferna ”gor nya planer och budgetar” som sedan ”inte haller”. De gamla
kirnvirderingarna maste kanske omprovas eller férankras hos en ny typ av personal, som inte har
samma bakgrund frin den egna rorelsen, eller kanske inte kdnner till hur den idéburna sektorn
fungerar. Delaktigheten dr inte densamma och ”’den gamla samhérigheten” slas ut. Personaldialog
ar viktig och lyfts som en framkomlig metod. En del omstruktureringar upplevs som de 6verger
de principer och praxis som utmirkte en idé- och visionsinriktad foérening och istallet blivit en
mer forvaltande och stagnerande organisation. Andra pavisar att forandringar lett till forbattringar
och en verksamhet som dr mer fokuserad och dndamalsenlig. Ett exempel pé detta dr second-
hand affirerna, diar man utvecklat spinnande metoder i brukarmedverkan, som 1 sin tur skapat
nya former av gemenskap. Upphandlingar har ocksa givit flera organisationer att ta over
verksamhet som kanske var stagnerande och drevs inom den offentliga sektorn. Nya maojligheter
och plattformar f6r gemenskap och samarbete skapas.

10. Svarigheten att balansera flexibilitet och principfasthet som ledare.

I samband med forindringar sOker organisationer nya typer av ledare, som ska klara bade interna
och externa krav, vara trogen en gemensam virdegrund, men dnda innovativ och visionir infér
framtiden. Valet av ny ledare ar kanske inte val férankrat hos den nuvarande personalen, som
’troget” arbetat i manga ar och blir missnéjd med den nya chefen som inte upplevs ha “ett
situationsbetingat ledarskap”. En del ledare dr ocksd medlemmar av arbetsgrupper och har
svarighet att kombinera nirhet och distans till sina kollegor, beroende pa vilken roll man har.
Svirigheter med att arbeta med ”6vre” och ’nedre” team inom varden, att vara sjukskoterska och
lagledare i organisationen kriver att man bade #r flexibel och principfast. Aven inom andra
sociala verksamheter finns svara dilemman: hur agera om den inkomstskapade verksamheten gar
med forlust, men dnda har ett rikt socialt innehéll dir man nar utsatta grupper? En del
verksamhet verkar inte kunna mitas och uppskattas inte inom ramen f6r de nya krav pa
effektivitet och kvalitet som satts upp av externa intressenter och kanske finansidrer. Att i det
liget kunna vara trogen en vil inarbetad virdegrund, men samtidigt kunna foérindra sig och gora
nagot dnnu ’bittre” som svarar upp mot ett reellt behov i samhaillet, verkar vara den
gemensamma utmaningen for den idéburna sektorn.
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Fragor:

Kinner du igen dig i nagra av de perspektiv, teorier/metoder som Bolman och
Deal tar upp, utifran ditt arbete i din organisation? Om ja, skulle du vilja skriva in
kommentarer till ndgot av de perspektiv och/eller teorier som finns presenterade i
den forsta delen? (s. 4-7).

Ar det nagon teori/metod/modell som du skulle vilja ligga till under nagot av de
fyra perspektiven som kanske inte finns nimnd i denna framstillning? Det kan
handla om en metod/teori du anvint dig av, exemplifiera girna vad den betytt for
dig alternativ din organisation (s. 4-7 eller i Bolman och Deals bok)

Lis igenom sammanfattningar pa de 50 PM som presenteras i Del 2. Skriv in
kommentarer, ge feedback, still frigor och utmana. Nagot som saknas och inte
uppmirksammas? Ligg gidrna till fler PM med ledarskaps- och
verksamhetsutmaningar som skulle kunna bidra till lirandet om hur idéburna
organisationer fungerar i teori och praktik.

Kinner du igen dig i de 10 ledarskapsutmaningarna beskrivna i den avslutande

diskussionen under slutsatser? Skriv girna in kommentarer, ligg till i texten
och/eller ligg till fler utmaningar om det 4r ndgot som du tycker saknas.
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