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Att dela ledars

Fran ett antal hall och studier hors vittnesmal om svarigheterna i att vara chef
i dagens arbetsliv. Chefsrekryterare har svart att hitta personer som vill dta sig
att vara chef, omsattningen bland chefer 6kar, chefer upplever att de sjalva far
otillrdckligt stdd och tycker inte att de racker till fér sina uppgifter, ensamheten
i uppgiften ar frapperande - sa inledde vi for nagra ar sedan en ansékan om
forskningsmedel for att kunna studera en alternativ chefsform - det delade
ledarskapet. | dag kan vi konstatera att delat ledarskap rymmer mdjligheter till
att chefsarbetet bade blir roligt och haller kvalitet.

Det visar sig vara vanligt i svenskt arbetsliv att chefer pa olika vis delar sina
chefsuppdrag. | det féljande ska jag ge en inblick i hur vanligt det &r med delat
ledarskap, redogdra for olika former av delat ledarskap samt sdga nagot om
juridiska aspekter. Men forst nagra vanliga (miss)uppfattningar. Till att bérja
med finns det anledning att paminna om att ordet delat har innebdrden bade
av att dela upp och att ha gemensamt. Denna skillnad ar avgorande for hur
delat ledarskap utdvas i praktiken.

Som forskare inom omrédet ledarskap
stoter jag dterkommande pd forestill-
ningen att delat ledarskap skulle vara
antingen bra eller daligt, i sig sjilvt.
Inget kan vara mer fel. Som med de
flesta saker vi minniskor gér sd beror
bra eller diligt pa hur ndgot utévas och
gors. Delat ledarskap kan spinna frin
misslyckande till succé.

Delat ledarskap ir till att borja med
inte dubbelt si dyrt, det 4r en miss-

d

uppfattning som gor somliga personer
och hela organisationer negativa till
delat ledarskap. Merkostnaden for
delat ledarskap kan t ex handla om att
uppgradera en bitridande chef (eller
annan erfaren medarbetare), dvs om
mellanskillnaden mellan en chefslon
och l6nen hos en annan person som
redan finns pd plats. Det ir inte tvd
halva chefer vi talar om hir, utan det
giller tva heltidare pa chefsstolen.

Dubbla budskap di, och otydlighet,
daliga kompromisser? Ja, si kan det
bli, men inte per automatik. Budska-
pen kan tvirtom bli tydligare och
besluten bittre och mer giltiga. Det
forutsitter dock en bottenplatta bestd-
ende av fortroende, prestigeloshet och
gemensamma virderingar vad giller
minniskosyn och verksamhet, vilket
delande chefer girna dterkommer till
nir de berittar vad som ir viktigt for
dem. I de fall vi hor talas om att
delande chefer misslyckas i sitt ledar-
skap finns det vanligen nigon brist i
bottenplattan. En spricka i tilliten,
ndgon som vill glinsa och putsa pd sin
egen stjirna eller avgorande skillnader
i tilltron till sina medarbetares férmaga
tll ansvarstagande. Dirutéver kan



pafrestningar som ligger utanfér chefs-
paret bli till allvarliga st6testenar, som
t ex misstroende frin 6verstilld chef
eller en arbetsborda som inte tilliter till-
ricklig tid for samtal och samordning.

Det ir inte nodvindigt att tydligt dela
upp ansvar och arbetsuppgifter. Krav
pa detta forefaller komma som ett brev
pa posten och det kan vara litt att gi i
den fillan for att tillfredsstilla persona-
lens initiala oro den dag ett delat ledar-
skap introduceras. Det har visat sig att
det gir att ta gemensamt ansvar for en
helhet, ibland #r just detta en avgo-
rande framgingsfaktor. Frin erfaret
hall poingteras sirskilt att varje nytt
delande ledarskap méste skapa sitt eget
sitt att dela, att kopiera ngon annans
kan litt leda fel. Sjilva overvigandet
och samtalandet om hur man ska gora,
varfor och vad olika beslut ger for sig-
naler till medarbetarna ir betydelse-
fullt, extra mycket s3 i starten.

Ett delat ledarskap blir vad cheferna
gor det till, men nota bene utifrdn de
forutsittningar och  strukturer som
finns i en viss given organisation.

Fyra av tio chefer delar ledarskap
Synen pa vad en chefsuppgift innebir
har med arbetslivets vriga férindringar
breddats och kan nu sigas omfatta en
treenighet bestende av att chefen ir
forvaltare, ledare och regissér'. Mot den
bakgrunden blir det alltmer uppenbart
att utdvande av ett gott chefskap omfat-
tar kompetens och férmiga som gir
utdver vad en singulir individ besitter.
Olika varianter av samarbeten forefaller
dirmed vara l6sningen.

Aktuell forskning visar att delat ledar-
skap ir (6verraskande) vanligt, antingen
det 4r formellt beslutat eller enbart gors
i praktiken. En kartliggning — baserad
pa telefonintervjuer med ett represen-
tative urval av drygt 400 chefer pd

arbetsstillen med fler 4n tio anstillda —
ger vid handen att 41% av cheferna i
svenskt arbetsliv delar ledarskap i nigon
form. Det som efterfrigades i studien
var ett jimbordigt ansvarstagande,
alternativt att de delande cheferna hade
mandat att bide enskilt och tillsam-
mans fatta beslut rorande hela deras
ansvarsomride. Ledarskapet delades i
kraft av formellt fattade beslut (15%),
eller var nigot man enbart gjorde i
praktiken utan att det formaliserats

(26%).

26% delar enbart
i praktiken

41% delar ledarskap
pa nagot satt

15% delar
formellt

Figur 1. Procentandel chefer i svenskt arbetslivsom delar ledarskap (n = 404).

Delat ledarskap forekommer 6ver hela
arbetslivet, sdvil inom privata nirings-
livet, som inom stat, kommuner och
landsting. Det finns p& smd, mellan-
stora och stora arbetsstillen samt i alla
branscher. Ett hierarkiskt likstillt
delande utdvas av nirmare var tionde
chef (9%). De mest lingtgiende for-
merna — samledarskapet respektive det
funktionella — omfattar sammantaget
7% av cheferna i svenskt arbetsliv. Dir
delas chefspositionen jimbérdigt mel-
lan tva (eller flera) personer enligt for-
mella beslut.

Tvirtemot mingas forestillningar ir
delat ledarskap inte en ledningsform
som utovas i extra hég grad av kvinnor.
Delat ledarskap forekommer i lika stor
utstrickning bland min som bland

'Regissrsmetaforen ar vald utifran regissérens uppgift att leda en ensemble av skadespelare i arbetet med att

under forberedelse- och repetitionsfas skapa ett samspel som fungerar under kommande férestaliningar, dvs. pa
scenen nér ledaren sjilv inte ldngre & med (se artikel av Backstrém, D6ds & Wilhelmson, under publicering).
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kvinnor. Att det totalt sett ir fler min
som delar ledarskap 4terspeglar kins-
fordelningen bland chefer i svenske
arbetsliv; fler min 4n kvinnor ir che-
fer. De som delar har oftast l&ng erfa-
renhet av att vara chef och ir i
varierande 3ldrar. Liksom for chefer i
gemen si finns det bland dem som
delar ledarskap en &vervikt for perso-
ner &ver 40 &r.

Installning till delat ledarskap

De chefer som delade ledarskap i ovan
nimnda kartliggning visade sig i 98%
av fallen ha en positiv instillning till att
dela. Av dem som inte delade var 75%
positivt instillda tll delat ledarskap.
Nir cheferna beskrev vad som ir bra
med delat ledarskap handlar det fram-
forallt om st6d och minskad sdrbarhet,
om avlastning i arbetsbérdan och att ha
ett bollplank, om bittre, mer genom-
tinkta beslut och fler infallsvinklar, och
om att chefsarbetet blir roligare. Nir de
beskrev pd vilka sitc delat ledarskap ir
diligt handlar det genomgiende om
otydlighet. Otydlighet forekommer ett
otal ginger bland svaren, ibland knutet
till oklarhet i ansvar, i ledarskap, i bud-
skap, for de anstillda och f6r organisa-
tionen. Bland det man anger som déligt
med delat ledarskap finns dubbla bud-
skap, missforstdnd och saker som faller
mellan stolarna, och ett ledarskap som
ir resurskrivande. Olikheter i grund-
liggande virderingar och inriktning,
liksom konflikter och bristande per-
sonkemi lyfts ocksd fram som tinkbara
problem.

Former

Oavsett om ett delat ledarskap ir for-
maliserat eller enbart sker i praktiken s&
kan det anta olika former. Samledar-
skap respektive funktionellt delat ledar-
skap 4r t ex i grunden en friga om
skillnaden mellan att gora saker gemen-
samt respektive att dela upp. Samledar-
skapet dr den form som ir mest
gemensam. Dir delas chefskapet lik-
stillt, samtidigt som cheferna har sivil
arbetsuppgifter som ansvar gemen-

Tabell 1. Olika former av delat ledarskap - en f6rséksvis indelning

Gemensamma
arbetsuppgifter

Uppdelade
arbetsuppgifter

Ansvar[befogenheter Samledarskap Funktionellt delat ledarskap
gemensamt

Ansvar[befogenheter Skuggledarskap Matrisledarskap

uppdelat

samt. Aven funktionellt delat ledarskap
karaketiriseras av att cheferna ir hierar-
kiskt jamstillda och tillsammans ansva-
rar for en hel verksamhet(sdel). Hir har
dock cheferna en tydlig uppdelning
mellan sig i att de utfor arbetsuppgifter
inom &tskilda omraden (t ex produk-
tion resp. finanser). I indelningen i
Tabell 1 (ovan) har idven tagits med
varianter av delat ledarskap som inte ir
hierarkiskt likstillda: skuggledarskap
och matrisledarskap.

Starten av det delande ledarskapet kan
vara att tvd chefer med angrinsande
verksamheter bérjar samarbeta och
dela pd ansvaret for vissa delar av chefs-
arbetet. P4 sike kanske de slar ihop sina
respektive enheter till en, som de sam-
leder. En annan start ir att tvd perso-
ner borjar samarbeta i arbetet med att
vara chef for en enhet och s& smé-
ningom viljer att fullt ut ha ansvaret
gemensamt for den.

Samledarskap i juridiskt perspektiv

Delat ledarskap ir juridiske méjligt i
mycket hogre utstrickning in flertalet
organisationer tycks tro. En utredning
visar att de juridiska hindren dven for
den mest gemensamma formen samle-
darskap ir f8. Det giller i huvudsak
hégsta ledaren i organisationer samt i
friga om forfattningsreglerade ledar-
skap for en viss specifik verksamhet
inom en organisation. I friga om andra
ledarskap inom en organisation, t ex
avdelnings- och enhetschefer, finns
inga absoluta juridiska hinder mot
samledarskap. Avtalsreglerade bestim-
melser och instruktioner kan normalt

dndras si att de inte utgdr hinder.
Bestimmelserna om beslutsfattande i
drenden i offentlig sektor kan hanteras
sd att vad som i praktiken ir ett gemen-
samt beslutsfattande fér samledarna
kan ordnas. En organisation bestim-
mer sjilv vilket besvir i form av tex
indring av delegationsordningar, avtal
och instruktioner den ir villig att ta pd
sig for att underldtta samledarskap. I
vad min delat ledarskap medfér ckade
risker for otydlighet eller inte menar vi
beror pd de faktiska méjligheter som
finns att axla det ansvar som ligger i

chefsuppdraget.
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Léstips och praktisk guidning:
http://www.arbetslivsinstitutet.se/kunskapsbanken/
default.asp dar bada nedanstdende rapporter kan
laddas ner kostnadsfritt. Dar finner man dven informa-
tion om teatergruppen Tangos workshop om delat
ledarskap.
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