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FORORD

Sa antligen sitter vi da har med den slutliga versionen av var uppsats i handen och vi
reflekterar lite 6ver dess betydelse. Ja, den betyder att vi kan tillgodorékna oss tio mycket
efterstravade poang... men framforallt har den tagit oss med pa en spannande och larorik resa.
Vi, forfattarna till uppsatsen, traffades forsta gangen pa en forelasning under var forsta vecka
pa PAO-programmet vid Stockholms Universitet. Foga anade vi da att vi skulle foljas at
genom hela utbildningstiden. Tillsammans kampade vi pa genom metodkurser och gladde oss
at trevligare upplevelser som grupparbeten och seminarier dar vi fick mojlighet att resonera
och diskutera personal- och arbetslivsfragor med vara kurskamrater. Under studietiden kom vi
i kontakt med ledarskapsformen Delat ledarskap, ett for oss, innovativt och intressant satt att
leda. Genom tidigare arbetslivserfarenhet och diverse extrajobb pa olika foretag under var
studietid hade vi tillskansat oss en aning om vilka krav dagens arbetsliv staller pa
organisationer och dess chefs- och ledarskap, men det var nog forst nar vi bada fick arbete och
borjade jobba med HR relaterade fragor som vi insag den verkliga komplexiteten och vilka
typ av krav som dagens organisationer stalls infor. Krav pa flexibilitet, kompetens, I6nsamhet,
effektivitet men framforallt, hos varje enskild medarbetare, ett Oppet sinne for att l&ra nytt,
forandra och ifragasatta etablerade arbetsmadnster och beteenden. Detta ar naturligtvis inte latt,
och att som chef fa utrymme for reflektion, medvetet ifragasattande av handlingar och
vardering av beslut &r ofta svart. Hosten 2005, laste vi var sista termin och pabdrjade alltsa
vart uppsatsskrivande, en jamférande studie om larande inom det delade ledarskapet. Innan vi
hunnit avsluta uppsatsarbetet fick vi bada jobb och darefter har vi parallellt med arbetet skrivit
pa var uppsats. Det har varit bade kravande och tidsddande men fragan ar om det, i uppsatsen,
inte har vavts in ytterligare en dimension av forstaelse tack vare detta. Under det dryga aret
som Vi nu pa heltid varit ute i arbetslivet har vi fatt erfarenhet av- och forvarvat en djupare
forstaelse for arbetslivets spelregler och krav, vilket troligtvis har speglat av sig i vart
resonemang och analys av studiens resultat. Dartill har vi genom att arbeta tillsammans,
ibland med hdg arbetsbelastning och tidsbrist, lart oss att pa ett prestigelést och medvetet satt
ifragasatta och fora dialog om varandras forestallningar och tankar. Den arbetsmetoden visade
sig namligen for oss vara det mest effektiva och larorika sattet att komma fram till malet. S&
nu star vi antligen pa malsnoret, det kéanns bra, och vi hoppas att var studie och dess resultat
kan komma nagon till nytta i fortsatta och framtida studier om Delat ledarskap. Vi dnskar god
lasning!

Ett stort tack till var handledare, Marianne D66s, som med sin entusiasm, talamod och
uppmuntran stottat oss genom hela uppsatsarbetet och inte minst delat med sig av sina goda
rad och kunskaper. Tack till dig.

Josefin & Johanna
Juli, 2007



ABSTRACT

Ledarskapsformen Delat ledarskap, dar tva chefer delar sitt chefskap, har visat sig kunna
gynna saval organisation som medarbetare och chefer. Dagens arbetsliv med dess komplexitet
och forandringsbenagenhet staller hoga krav pa organisationens formaga till utveckling och
flexibilitet. Nar forutsattningarna for en verksamhet kontinuerligt forandras stélls dven hdga
krav pa chefs- och ledarskapet. Organisationen ar idag beroende av kompetenta chefer och
larandets roll betonas i allt hogre grad i skapandet av uthdlliga och konkurrenskraftiga
arbetssystem. Studier har visat att med ratt forutsattningar sa kan delat ledarskap 6ppna upp
for larande hos cheferna, vilket i sin tur fatt positiva effekter for organisationen. Denna studie
undersoker hur tva delande chefspar fran tva olika foretag ser pa sitt eget larande, detta i
jamforelse med en ensam chef pa samma chefsniva inom respektive foretag. Syftet ar att
belysa chefers larande inom ledarskapsformen delat ledarskap utifran ett jamforande
perspektiv. Studien tar sin teoretiska utgangspunkt i det miljopedagogiska perspektivet dar
larande ses som en erfarenhetsbaserad process i vilken individen i samspel med omgivningen
forandrar sitt satt att tdnka och handla. Tid och utrymme for reflektion kring tidigare
erfarenheter ses som en viktig parameter for att larande ska komma till stand. Kritisk
reflektion handlar har om att utmana en faststalld definition pa ett problem, exempelvis
genom att upptécka ett nytt satt att 16sa problemet mer effektivt. Studiens resultat visar att
formen for det delade ledarskapet har betydelse for larandet. | ett néra och prestigeltst
samarbete dar de tva delande cheferna gemensamt loser arbetsuppgifter i en kommunikativ
relation ligger det narmare till hands att ett medvetet kritiskt ifragasattande av varandras
grundvarderingar och handlingsménster kommer till stand, vilket i sin tur, genom den kritiska
reflektionen, leder till ett djupare larande.

Nyckelord: Delat ledarskap, miljopedagogik, larande, handlingsutrymme, kritisk reflektion
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1. INLEDNING

Dagens arbetsliv karaktariseras av komplexa, snabbt foranderliga och omvarldsberoende
verksamheter med behov av kompetenta medarbetare, en hég grad av flexibilitet och
innovationskraft. Nar forutsattningarna for en verksamhet kontinuerligt forandras genom att
samhallet och ménniskors tankande forandras stalls nya krav pa chefs- och ledarskapet.

Larandets roll betonas i allt hogre grad i skapandet av uthdlliga och konkurrenskraftiga
arbetssystem vars uppbyggnad syftar till att aterskapa och utveckla manskliga resurser
(Forslin & Kira, 2000). Chefens uppgift blir att organisera for vardagens arbetsvillkor sa att
dessa ger goda forutsattningar for larande och utveckling fér medarbetare och verksamhet
(D66s & Wilhelmson, 2003). Chefskapet i sig innebar dock en hdg intensitet och manga
upplever att de sjalva saknar utrymme for eget larande. Chefsarbetet karaktériseras ofta av
reaktivitet och brist pa reflektion (Tyrstrup, 2002). Enligt pedagogisk teori ar reflektion en
forutsattning for utvecklande larande. Reflektion krdver distans, ett tidsméssigt utrymme dar
individen far mojlighet att tanka i ett utifranperspektiv (D6os, 2001).

Under var studietid vid Stockholms universitet, da vi arbetat och resonerat mycket kring
dagens arbetsliv och de utmaningar som nutidens organisationer star infor, har vi kommit att
stota pa fenomenet delat ledarskap (D66s et al., 2005). Med bakgrund av organisationers krav
pa flexibilitet och innovationskraft och vart intresse for larande i arbetslivet borjade vi
intressera oss for ledarskapformen delat ledarskap.

Det har gjorts en del studier om delat ledarskap inom svenskt arbetsliv och de har visat att
med ratt forutsattningar sa kan delat ledarskap leda till personlig utveckling och larande hos
de delande cheferna, vilket i sin tur fatt positiva effekter for deras medarbetare och
organisation. For att det delade ledarskapet ska fungera kravs att de bada ledarna delar samma
grundlaggande humanistiska vérderingar, att det rader prestigeloshet och att de bada ledarna
har en fortroendefull och generds installning till varandra. Nar tva ledare delar pa sitt
ledarskap kréaver det i de flesta fall en nara och fortrolig dialog mellan de tva ledarna och i
den kontinuerliga dialogen uppstar ett naturligt ifrdgasattande av varandras tankar och idéer.
Olika perspektiv mots och skapar pa sa satt forutsattningar for forandrade synsatt och
handlingar hos cheferna, vilket i sin tur leder till ett larande (Wilhelmson, 2006).

Vi har i denna studie intresserat oss for delande chefers syn pa sitt eget larande utifran ett
jamforande perspektiv dar vi parallellt undersokt hur chefer, som inte delar sitt chefskap med
nagon, ser pa sitt larande. Det delande chefsparet och den ensamma chefen arbetar i samma
verksamhet, pd samma ledarnivd och innehar i stort satt samma befattning och
arbetsuppgifter. Genom att gora en jamforande studie av detta slag hoppas vi kunna bidra
med ytterligare kunskap om larandet i det delande ledarskapet.



2. STUDIENS FOKUS

Syfte och fragestallning

Studien tar sin teoretiska utgangspunkt i det miljopedagogiska perspektivet dar larande ses
som en erfarenhetsbaserad process i vilken individen i samspel med omgivningen pa nagot
satt forandrar sitt satt att tdnka och handla (se t ex Kolb, 1984, D66s, 2001). Tid och utrymme
for reflektion kring tidigare erfarenheter ses som en viktig aspekt for att larande ska komma
till stand (se t ex Ellstrom, 1996, Mezirow, 2000).

Syftet ar att genom en jamforande studie studera hur formellt* delande chefer ? ser pa sitt eget
larande. Genom att undersoka hur delande chefer och ensamma® chefer inom samma
verksamhet ser pa sitt eget larande tror vi oss tydligare kunna belysa chefers larande inom
ledarskapsformen delat ledarskap. Fokus ligger saledes pa det delade ledarskapet, vilket lyfts
fram med hjélp av en jamforelse med det ensamma ledarskapet.

Var forskningsfraga ar: Hur ser tva formellt delande chefspar pa sitt eget larande i jamforelse
med tva ensamma chefer?

! Begreppet "formellt” syftar till att pavisa att det delade ledarskapet &r officiellt beslutat och kommunicerat i organisationen.
2 Begreppen “Ledare/ledarskap” och “chef/chefskap” anvands véxelvis i studien och refererar till personer i chefsbefattning.
% »Ensam chef” anvands i studien for att tydliggéra distinktionen mellan delande chef och ej delande chef.



3. TEORETISK REFERENSRAM OCH TIDIGARE FORSKNING

| detta avsnitt presenteras teoretiska utgangspunkter och tidigare studier relevanta for aktuell
studie. Vi borjar med att redogOra fOr antaget perspektiv, det erfarenhetsbaserade och
handlingsinriktade larandet som gar under begreppet miljopedagogik. Vi presenterar
centrala begrepp som ackommodation, assimilation, handlingsutrymme och reflektion.
Teorierna presenteras vidare under tvahuvudrubriker: Den lagre ordningens larande och den
hogre ordningens larande. Detta gors med fokus pa skillnader i tid och utrymme for
reflektion och handling och ar en uppdelning vi valt att gora for att tydliggéra vara
resonemang i analys- och diskussionsavsnitten. Avslutningsvis presenteras tidigare forskning
inom omradet delat ledarskap.

Teorier om larande

Miljopedagogik ar en konstruktivistisk och kontextuell teoribildning dar larandet i grunden &r
erfarenhetshaserat och handlingsinriktat och hela tiden relaterat till vad kontexten® erbjuder
eller kraver (Granberg, 2004). En grundpelare i miljépedagogiken ar att varje individ sjalv
konstruerar sin kunskap i ett intimt samspel med kontexten. Individen bygger sin kunskap
genom att anvanda sig av de mdjligheter som en situation i ett visst sammanhang, en viss
miljo, erbjuder (D60s, 2001). Konstruktionen bearbetas genom individens kognitiva processer
och larande ses alltsa som en aktiv- och erfarenhetsbaserad process genom vilken individen i
samspel med omgivningen pa nagot satt forandrar sitt satt att tanka och handla (se t ex Kolb,
1984, DGos, 2001).

Miljobegreppet ska forstas i vid betydelse, da det omfattar bade den fysiska miljon och den
sociala. Det innebér att individen forhaller sig aktiv till miljon dels i sin handlingsinriktade
relation till omgivningen, dels i sin medverkan i kommunikativa sammanhang.

Larande

Larande innebér en stdndig fordndring av individens sétt att tdnka, forestallningar eller
intellektuella féardigheter (Granberg, 2004). En modern definition av larandebegreppet ér:
”Larande ar den process dar kunskap utvecklas genom att erfarenhet omvandlas” (Kolb,
1984, s 38). Kolbs definition utgar fran den konstruktivistiska delen i larprocessen. Genom
sitt tdnkande konstruerar individen sjalv sin kunskap och fran kontexten mottar individen
information vars innehall och innebord stélls mot den kunskap som individen redan har.

Piaget (1929) kallade detta for det adaptiva systemet, vilket byggs upp av de tva processerna
assimilation och ackommodation. Assimilation och ackommodation, ar drivkrafterna i det
adaptiva systemet som standigt stravar efter att uppna och vidmakthalla en jamvikt hos den
manskliga organismen. Assimilationen innebdr att individen infogar information till sina
befintliga kognitiva scheman. Ackommaodationsprocessen innebér att individens befintliga
kognitiva strukturer forandras for att kunna anpassas till helt ny information som méanniskan
tar in via sina sinnen.

Enligt Kolb (1984) ar larandet en process, baserad pa konkreta upplevelser och kunskap som
utvecklas genom att erfarenhet omvandlas nér individen i handling andrar sitt sétt att tanka.

* Kontext i miljopedagogik utgdrs av de tva begreppen, miljé och meningssammanhang. Det forstnamnda utgérs av den varld som individen
handlar och agerar i. Det andra begreppet utgérs av individens tankenatverk (tankar, uppfattningar, idéer, forstaelse och férestéliningar) om
miljon. Varje individ tolkar sin milj6 utifran sitt tankenatverk (D6os & Ohlsson, 1999).



Omvandling® kan ske genom yttre handling eller internt riktad handling, vilket kan forstas
som reflektion. Larande ses alltsa har som en utveckling av kunskap och formaga att handla.

Med Kurt Lewins tankar om erfarenhetsbaserat larande som bas skapade Kolb (1984) en
modell (larcykel). Modellen innehaller fyra processteg konkret erfarenhet, observation och
reflektion, abstrakt begreppsbildning och allménna slutsatser samt prévande av innebdrd och
konsekvenser av begrepp i nya situationer. Kolb for dven in tva dimensioner: en gripa-tag-i-
dimension som gar vertikalt i modellen, samt en omvandlings-dimension som gar horisontellt.
Kolb far pa sa satt fyra olika larstilar, en for varje kvadrant i larcykeln (Kolb 1984, s 42).

Concrete
Experience

Grasping
Apprehension

Accommodative Divergent

Knowyledge Knowwledge

Active Transfarmation Transfarmation Reflection
Experimentation via Extension via Imtention Obzervation

Convergent Assimilative
Hnowledye Knoweledge

Grasping
Comprehension

Ahatract
Conceptualization

Figur 1: Kolbs larcykel (Kolb, 1984, s 42)

Konkret erfarenhet; Individen maste kunna involvera sig i nya situationer till fullo och
Oppensinnat utan fordomar. Observation och reflektion; Individen bor kunna reflektera och
observera en situation ur flera olika synvinklar. Abstrakt begreppsbildning: Individen bér ha
en formaga att kunna skapa begrepp som integrerar deras observationer i olika logiska teorier.
Provande av innebord och konsekvenser av begrepp i nya situationer: Individen ska kunna
anvanda dessa teorier i olika situationer for att 16sa problem och ta beslut.

De fyra efterfragade formagorna ar dock svara att uppfylla pa en och samma gang. Begreppen
delar in sig tva i dimensioner, i vilka begreppen utgdr varandras motsats. | den ena
dimensionen star konkret erfarenhet och abstrakt begreppsbildning mot varandra. Dessa
begrepp innefattar tva skilda satt att forsta och gripa sig an en erfarenhet. Dels apprehension,
vilket betyder omedelbar uppfattning och dels comprehension, vilket betyder reflekterad och
bearbetad forstaelse (Kolb, 1984).

| den andra dimensionen star, observation och reflektion och prévande av innebdrd och
konsekvenser av begrepp i nya situationer, mot varandra. Observation och reflektion star for
den inre bearbetningen och ombildningen (transformation via intention), det vill séga

° Omvandling innebér en aktiv bearbetning av intryck.



tankeprocessen. Provande av innebdrd och konsekvenser av begrepp i nya situationer star for
den yttre bearbetningen av en upplevelse (transformation via extension), det vill sédga det
praktiska prévandet (Kolb, 1984). Det &r de fyra efterfragade formagorna tillsammans med de
tva dimensionerna som ligger till grund for Kolbs larcykel.

Kognitiva scheman

Tankeprocesser kannetecknas av att de alltid har ett kognitivt innehall. Genom de erfarenheter
individen far genom sitt aktiva handlande byggs ett slags mentala strukturer eller kognitiva
scheman upp, som av Perris (1986) beskrivs vara en av de mest allmanna och varaktiga
sidorna av en manniskas kognitiva organisation. Ett kognitivt schema &r en komplex
uppfattnings- och handlingsstruktur som individen utvecklar och som baseras pa erfarenhet.
Scheman fyller funktionen att skapa mening, forstaelse och kunnande om néagot. Processen
kan ske tamligen automatiskt och krava liten uppmarksamhet fran individen, men den kan
ocksa krava stor uppmarksamhet om informationen ar okand. Scheman kan vara kulturellt
fargade och dérmed vara mer eller mindre férkommande hos individer i en viss kontext
(Granberg, 2004).

Do6s (1997) valjer benamningen tankendtverk och menar att ett natverk aktivt maste
uppratthallas av sin agare och att det har punkter som &r 6ppna fér moten. En individ kan lata
sina erfarenheter haka i en annans sa att nagon form av gemensam erfarenhet leder vidare till
storre kunnande. Hur en individs tankenatverk ser ut beror pa hur individen associerar till en
viss foreteelse, hur kunnandet konstruerats och i vilka sammanhang. Tankenatverk &r mer
eller mindre utvecklade och har olika utstrackning av erfarenhet, kansla for foreteelsen ifraga,
kopplade till olika innehall. Tankar hanger ihop med varandra, inbérdes inom en person, men
ocksa mellan personer som i nagon mening hor ihop (D66s, 2001, s 139).

Vi har valt att dela upp vart teoriavsnitt i den hogre ordningens larande och den lagre
ordningens larande. Uppdelningen har vi sjalva skapat med grund utifran framforallt
Ellstroms teorier (1996). Uppdelningen &r utformad for att tydliggora resonemanget kring
studiens resultat i analys- och diskussionsavsnittet. Uppdelningen &r alltsa inte ett vedertaget
sdtt att ordna handlings- och larandeteorier. | tabellen nedan redovisas sambandet mellan
handlings- och larandenivaer enligt var egen uppdelning baserad pa Ellstroms teorier (1996).

Tabell 1: Samband mellan handlings- och larandenivaer baserad pa Ellstroms (1996) teorier.

Handlingsnivaer Larandenivaer Var uppdelning

Rutinbaserat handlande Reproduktivt larande Lagre ordningens

Regelbaserat handlande Produktivt larande (metodstyrt) larande

Kunskapsbaserat handlande | Produktivt larande (malstyrt)

Reflektivt handlande Utvecklingsinriktat (kreativt) larande | Hégre ordningens
ldrande

Den lagre ordningens larande

Utifran Piagets (i Ellstrom, 1996) teorier ar det handling som utgor grunden till kunskap.
Inom handlingsteorin formas individers kunskaper genom de erfarenheter de gor i interaktion
med omgivningen. Genom handling gors den konkreta erfarenheten som tillsammans med
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reflektion medfor att individen bygger upp sitt kunnande. Aven genom feedback pé
handlingar utvecklas individens kunskaper och forestillningar i kontinuerligt pagaende
larprocesser. Pa detta séatt kan komplicerade handlingar efterhand utvecklas till att bli mer
automatiserade och rutinmassiga. Detta beskrivs inom handlingsregleringsteorin som att
handlingarna sker pa olika mentala regleringsnivaer med ett samspel mellan individ och
omgivning i olika sekventiella faser.

Den lagre ordningens larandes handlingsregleringsnivaer

Ellstrom (1996) redovisar fyra olika handlingsnivaer, varav vi under detta avsnitt redovisar de
tre forsta. Pa den lagsta nivan, rutinbaserad ar handlingarna automatiserade och rutinartade,
och utfors utan medveten kontroll hos individen.

Pa den nast lagsta nivan, den regelbaserade, styrs handlandet av regler typ “om tillstand A,
handling B”. Av individen kravs formaga att identifiera och tolka observationer av handelser.
Reglerna kan vara i form av instruktioner, tidigare erfarenheter eller problemlésning i
specifika situationer.

P4 den tredje nivan, den kunskapsbaserade, styrs handlandet av medvetet analyserande
tankande utifran individens mal, reflektion 6ver tidigare erfarenheter och tillganglig kunskap
om kontexten. Kunskapen respresenteras av kognitiva strukturer (scheman eller
tankenatverk). Handlande pa denna niva kravs framforallt i nya, okanda situationer, eller nar
problem uppstar i kanda situationer men inte gar att [6sa med de vanliga metoderna.

Avsaknad av kritisk reflektion

Larande brukar ofta definieras och studeras som en fraga om hur individen skaffar sig
kunskaper, loser problem och lar sig handla i relation till en kontext dar uppgifter, mal och
andra  forutsattningar antas vara givna. | den lagre ordningens ldarandes
handlingsregleringsnivaer ar det varken majligt eller énskvart for individen att ifragasatta,
forsoka forandra eller kritiskt analysera (Ellstrom, 1996).

Liknande resonemang gar att finna i Argyris & Schons (1978) diskussion om singleloop
learning. Single-loop learning sker nar medarbetarna stéter pa ett problem och utifran sina
egna forutsattningar hittar en 16sning som kan ratta till problemet. I detta fall har individen
inte reflekterat Géver problemets bakomliggande faktorer, utan problemet har I6sts inom de for
individen kanda kunskaps- och referensramar.

Kopplingen mellan anpassningsinriktat larande och single-loop learning ligger i individens
saknad av ifragasattande och reflektion av sin situation. Individen reflekterar inte Gver och
ifragasatter inte varfor ett problem uppstar eller varfor denne ska utféra en viss uppgift. Detta
kan aven kopplas ihop med individens handlingsutrymme, det vill sdga det upplevda utrymme
som individen har att anvénda sig av. Hur professionella yrkesutOvare uppfattar sitt
handlingsutrymme beror pa den yttre kontextens krav, begransningar och eventuella
maojligheter samt individens handlingsstrategier.

Avsaknad av utrymme for handling

Handlingsutrymmet kan beskrivas utifran olika perspektiv, dar ett ar individens bedomning
av sina mojligheter att offentligt uttala sin uppfattning dven om den star i motsats till
kontextens krav och ideologi. Ett annat ar i vilken omfattning individen kan agera, eller anser
sig kunna agera i sadana situationer (Granberg, 1996, s 105). Ellstrom (2002) beskriver det
som handlingskontroll, formagan att kontrollera sitt eget handlande och utfallskontroll,
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individens majligheter att paverka konsekvenserna av det egna handlandet. Bada aspekterna
kan delas upp i individens objektiva (faktiska) och subjektiva (upplevda) mojligheter till
egenkontroll (Granberg & Ohlsson, 2000).

Definition av handlingsutrymme: “De frihetsgrader som individen har géllande val och
tolkning av uppgifter/mal, metoder for att 16sa dessa, samt varderingen av de resultat som
uppnas” (Ellstrom, 2002, s 71). Tre nivaer av larande kan urskiljas, dessa ar beroende av vilka
frihetsgrader som erbjuds i sammanhanget (se tabell 2).

Tabell 2: Fyra typer av larande som en funktion av det handlingsutrymme (frihetsgrader) som
finns i larandesituationen (Ellstrém, 1996, s.153).

Reproduktivt larande | Produktivt larande Kreativt larande
Regelstyrt | Malstyrt
Uppgift Given Given Given Ej given
Metod Given Given Ej given |Ejgiven
Resultat Givet Ej givet Ej givet | Ej givet

Det reproduktiva larandet - den lagsta ordningens larande - innebar att alla aspekter ar givna
pa forhand genom nagon form av foreskrifter. Savél uppgifter/mal som metoder och det
resultat som uppnas ar av individen inlart i syfte att uppna faststallda mal.

Det produktiva larandet — den narmast hogre larande nivan - har uppgiftsaspekten given.
Inom denna niva finns tva olika varianter, regelstyrt respektive malstyrt larande, vilka skiljer
sig at genom frihetsgraden géllande metod och/eller varderingen av det resultat som uppnas. |
det regelstyrda larandet ar saval mal som metod givna, i det malstyrda larandet ar endast
uppgiften pa forhand given.

| den lagre ordningens l&rande &r varken individens objektiva eller subjektiva
handlingsutrymme sérskilt stort, da dennes arbetsuppgifter och mal ofta &r givna och
individen kanske inte kanner att de har formagan eller viljan till att reflektera och ifragasatta
ytterligare.

Da individen upplever att det finns brister i mojligheten till eget handlingsutrymme, innebar
detta bristande majligheter i att omsatta formulerade avsikter och utgangspunkter i konkret
handling. Detta kan vara en kraftfull sparr mot larande. Denna typ av sparr moter en individ,
som genom tidigare erfarenheter eller utbildning anskaffar sig kunskap, men som darefter inte
har mojlighet att praktiskt utnyttja och anvanda dessa kunskaper (Ellstrom, 1992).

Den hogre ordningens larande

Den hogre ordningens larande innebér att individen sjalv tar ansvar for att identifiera, tolka
och formulera en uppgift. Om uppgiften dr given innebér det att individen borjar med att
undersoka dess innebdrd, bakgrund och énskvardhet samt de évriga givna forutsattningarna.
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Tid for reflektion och utrymme for handling for hdgre ordningens larande

Den hogsta larandenivan, det kreativa larandet (se tabell 2), innebér att individen maste nyttja
sin egen auktoritet for att valja metoder och vardera resultat, men ocksa for att definiera
uppgiften for att kunna analysera situationen (Ellstrém, 1992).

Det kreativa larandet, dven kallat det utvecklingsinriktade larandet, kraver att den som l&r
sjalv identifierar och definierar situationens krav (Ellstrom, 1992). Det som ké&nnetecknar ett
utvecklingsinriktat larande ar att individen antas ha ett ifragasattande och provande
forhallningssatt till uppgifter, mal och andra forutsattningar. Detta utgar fran att individen
kritiskt analyserar och vid behov forandrar sina arbets- och livsvillkor, det vill séga att
larandet forutsatter ett dvertradande av det givna handlingsutrymme som individen moter i sin
verksamhet (Ellstrom, 1992). For att kunna 6vertrada det givna handlingsutrymmet krévs att
man kritiskt reflekterar.

Den hogsta nivan inom handlingsregleringsnivan, det reflektiva handlandet, utgar saledes fran
en aterkommande reflektion 6ver den uppgift man har valt eller tilldelats. Det handlar om
huruvida man “gor ratt saker” till skillnad fran om man “gor saker ratt”. Det reflektiva
handlandet baseras pa sa satt pa analys av det egna handlandet. Handlande pa denna niva
forutsatter att malen kan paverkas (Ellstrom, 1996).

Ellstrom (1996) menar dock att handlingsregleringsnivaerna inte utesluter utan kompletterar
varandra. Mestadels utfors arbete parallellt pa flera nivaer, d v s samtidigt pa en lagre rutin-
eller regelbaserad niva och pa en hogre kunskaps- eller reflekterande niva.

Aven enligt Kolb (1984) behévs en kombination av alla begrepp i larcykeln for att den hogsta
ordningens larande ska nas. Individen kan inte reflektera och bearbeta ndgot som man inte
upptackt eller erfarit. Det krévs ett aktivt handlande och reflekterande fran individens sida, for
att denne ska kunna forandra sina erfarenheter, vilket kan leda till forstaelse av den samma
(Kolb, 1984).

Kunskap skapas genom omvandling av erfarenhet, vilket innebar en aktiv bearbetning av
intryck. Bearbetningen kan ske genom en yttre eller internt riktad handling, déar den internt
riktade handlingen ses som reflektion. Kolb (1984) betonar framforallt tva saker; “hér-och-
nu” konkret erfarenhet och feedback processerna. Den konkreta erfarenheten krdvs for att
validera och testa abstrakta begrepp och &r kdrnan i att lara, att ge struktur, sammanhang och
subjektiv innebdrd av abstrakta begrepp. Samtidigt ger erfarenheten en konkret referenspunkt
for att validera idéer som dykt upp under larprocessen. Feedback processerna skapar
mojligheten till malinriktat handlande och bedémning av konsekvenserna av detta handlande.
Individuell och organisatorisk ineffektivitet beror enligt Kolb (1984) pa bristande
aterkoppling.

Erfarenheten i sig ar inte nagon garanti for att individen lar sig ndgot menar Argyris
(Granberg, 1996) och framhaller skillnaden mellan erfarenhet och att lara genom erfarenhet.
Om individen handlar utan att reflektera och dra slutsatser av sitt handlande sker ingen
kunskapsutveckling. Sannolikt kommer individen att bemota liknade situationer pa samma
satt som tidigare. For att lara nytt av erfarenheten kravs utrymme for reflektion, saval over
utfall av handlingen som under sjalva handlandet. Detta beskrivs av Schon (1983, 1987) som
reflektion i handling (reflection in action) och reflektion 6ver handling (reflection on action).
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Det rader samstammighet inom forskningen om att reflektion har stor betydelse for
utvecklandet av handlingsformagan (Kolb, 1984; Ellstrom, 1992; Argyris & Schon i
Granberg, 1996). Larprocessen i handlingscykeln forutsatter reflektion 6ver de erfarenheter
som gors och de uppgifter som skall utforas.

Den typ av reflektion som asyftas i Ellstroms (1992) handlingscykel avser reflektion Gver
handling, d v s reflektion som uppféljning och utvardering av handlandet i efterhand. I vilken
utstrackning som individen reflekterar i handlingen under den mer framatriktade
handlingsfrekvensen ar svart att avgora, liksom pa vilket sétt reflektionen sker i de olika
regleringsnivaerna. D66s (1997) menar dock att reflektion i handling just ar ett utryck for en
samtidig vaxelverkan mellan de olika regleringsnivaerna.

Enligt Mezirow (1990) innehaller all reflektion kritiskt tankande och individen reflekterar
kritiskt genom att utmana en faststalld definition pa ett problem, exempelvis genom att
upptacka ett nytt satt att 16sa problemet mer effektivt. For att bli kritiskt medvetna om vara
egna forutsattningar maste vi ifrdgasatta vara grundlaggande monster och vanor som hittills
verkat vara tillforlitliga. Att ifragasatta uppfattningar som man tagit for givet och som utgatt
fran en sjalv, kan innehalla fornekelse av vérderingar som varit nara ens sjalvuppfattningar.

Agyris och Schon (1978) yttrar sig ocksa om vikten av reflektion vid ett slags hogre
ordningens larande, som de kallar for double-loop learning. Double-loop learning gar ut pa att
individen ska borja reflektera Over radande arbetssatt, normer och véarderingar inom
organisationen. Det kravs mer an att bara laga felet. Organisationen och individen maste
forsoka se vad det Overgripande problemet &r, vilka bakomliggande faktorer som finns.
Genom reflektion kan individen i slutdandan ha skaffat sig ett helt nytt satt att arbeta pa.

Reflektion kraver distans, ett tidsmassigt utrymme dar individen far maéjlighet att tanka i ett
utifranperspektiv och kunna tanka 6ver saker och ting (D66s, 2001). Ursprungliga situationer
kan ha lamnat efter sig nagot som ar oklart och som maste redas ut genom efterféljande
bearbetning. Som larprocess kan darfor reflektion liknas vid ackommodativt larande, som inte
sker i direkt anslutning till de utlésande impulserna utan forst efter en viss tid.

Mezirow (1990) menar ocksa att reflektion inte kan komma direkt i en omedelbar process,
aven om det &r en del av besluttagandet i processen. Det krévs en lucka dar man kan faststélla
sina uppfattningar for att kunna transformera dem.

Kritisk reflektion

Mezirow (1990) beskriver kritisk reflektion som ett utmanande av giltigheten i de
forutsattningar som finns for ett larande. Vid kritisk reflektion ifragasatts de utgangspunkter
som ett problem forst baseras pa och det fokuseras pa varfor vi gor som vi gor och
konsekvenser av detta. Da forestallningar som tidigare varit forgivet tagna medvetandegors
genom Kkritisk reflektion inser man att man har uppfattningar som hindrar en fran att kunna
agera pa satt som i nagot avseende skulle vara battre for en sjalv och/eller for andra
(Wilhelmson, 2005).

Enligt Mezirows (2000) teori finns det tio steg for det forandringsinriktade l&randet. Det
borjar med att man upplever ett forbryllande dilemma, ett problem som inte gar att bortse
fran. Darefter rannsakar man sig sjalv och far kanslor av radsla, ilska, skam eller skuld. Detta
leder da till att man kritiskt granskar sina egna forestallningar och inser att det egna sattet
man tanker pa ar en del av problemet. D& man samtidigt upplever att andra gar igenom
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samma tvivel och process av forandrig kan det kannas lattare att acceptera kanslor av kaos. Sa
smaningom borjar man utforska mojligheter till nya roller, relationer och handlingar. For ett
genomfora dessa forandringar skaffar man sig mer kunskap och ovar upp férmagor och
kompetens och sjalvfortroende byggs upp inom de nya rollerna och relationerna. Slutligen &r
det nya perspektivet integrerat i sin referensram och man formar agera i enlighet med sitt nya
perspektiv (Wilhelmson, 2005).

Befasta forestallningar, eller referensramar med ett annat ord, utgor saledes hinder for
larande. Att bli medveten om dessa Oppnar upp for ett larande. Referensramen ses enligt
transformationsteorin som bestdende av tva dimensioner, ett grundlaggande filter av
tolkningsvanor och de dér pa grundade, mer ytliga och foranderliga asiktsvanorna (Mezirow,
2000 i Wilhelmson, 2005).

Larande inom befintliga referensramar innebar att bekrafta de kognitiva strukturer vi sedan
tidigare tar forgivna utan att fordndra dem. Detta kan liknas med begreppet assimilation i
Piagets vokabuléar. For att medvetandeg6ra sig om sina grundlaggande forstallningar och
vérderingar kréavs kritisk reflektion. Det transformativa larandet dar forstallningar bearbetas
och forandras kan liknas med Piagets begrepp ackommodation, nar kognitiva strukturer
forandras (Wilhelmson, 2005).

Transformativt larande pa en kollektiv niva innebar att perspektiv forandras inom en
kommunikativ kontext, genom breddning, skiftning och/eller 6verskridande (Wilhelmson,
2006). Breddning inom kontexten kan liknas vid assimilation, dar pastdenden antingen
bekraftas eller ignoreras. Skiftning innebér att en diskussion uppstar dar olika asikter mots.
Detta medfor en obalans som kan leda till en férandring av perspektiv eller att man fastnar i
debatt. Overskridande innebar att det skapas ny kunskap som inte kunnat komma ur endast ett
perspektiv, flera perspektiv mots och skapar gemensamt en ny kvalitativ forstaelse inom
kontexten. Overskridande &r den process dar ett kollektivt tranformativt larande kan anses &ga
rum (Wilhelmson, 2006).

Delat ledarskap medfor enligt Wilhelmson (2006) en potential till transformativt larande da
olika asikter noga och medvetet prévas, dd man talar om tankevanor och da man stegvis
forandrar sina referensramar, oftast pa ett ackommodativt satt. Delat ledarskap erbjuder
potential for djupare larande i det dagliga arbetet i en kommunikativ relation, dar
grundvarderingar och satt att handla 6ppet delas och kritiskt reflekteras kring. For att det
transformativa larandet ska uppsta inom det delade ledarskapet tycks det vara viktigt med
trygghet och fortroende, att tala Oppet med varandra om vérdegrunder och sétt att handla pa,
samt att kritiskt reflektera kring dessa saker. Lika mycket makt och prestigeloshet ar ocksa
nddvandigt (Wilhelmson, 2006).

Tidigare forskning om delat ledarskap

Delat ledarskap anvands med varierande innebdrd om alla former av ledarskap dar fler an en
leder eller chefar (D66s & Wilhelmson, 2003). Det ar saledes svart att hitta ndgon upparbetad
konsensus om vad delat ledarskap egentligen &r, men Overgripande handlar delat ledarskap
om olika former av samarbete i en ledningsfunktion. Delat ledarskap &r inget nytt fenomen,
redan de gamla romarna delade ledarskap i syfte att undvika maktmissbruk. Ett framgangsrikt
system som utvecklades och varade under fyra arhundraden (Sally, 2002).
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Den allménna bilden av ledarskap ar fortfarande i mangt och mycket forknippad med den
ensamme ledaren pa toppen som forvantas reda sig sjalv. Aristoteles forsok att pa sin tid
inféra nya synsatt pa ledarskap fick inte nagot gehor, vilket antas ha berott pa att den tidens
manniskor, liksom i vara dagar, betraktade ledarskapet som den ensamme mannens
egenskaper (O Toole m.fl., 2002). Troiano (1999) poéngterar det motstand som ocksa tycks
finnas bland manga forfattare och organisationsteoretiker avseende delat ledarskap och menar
att motstandet ofta grundar sig pa att delat ledarskap ses som en kortvarig handelse, inte nagot
langsiktigt. Heenan & Bennis (1999) menar dock att det ar dags att ompréva vara mest
vedertagna ledarskapsbegrepp nar kraven borjar bli sa hoga att det blir principiellt omajligt
for en ensam chef att klara alla arbetsuppgifter med gott resultat. Aven Troiano (1999) menar
att det finns skal att tro att ett nytt ledarskapsparadigm &r pa intag.

Kunskapslaget om fenomenet delat ledarskap kan anses vara bristfalligt i jamforelse med
flodet av ledarskapslitteratur dar det traditionella ledarskapet behandlas. Men trots att &mnet i
ringa omfattning &ar beskrivet i litteraturen sa finns viss kunskap att inhdamta fran tidigare
forskning.

Pearce & Conger (2003) skriver om Shared Leadership och definierar det som en dynamisk,
interaktiv process dar individerna i en grupp ar medledare med uppgift att leda varandra for
att uppna gruppens och/eller organisatoriskt uppsatta mal. Forfattarna lyfter fram den
snabbvaxande arbetsformen teamet som ett viktigt skal till att ta upp &mnet. | manga
verksamheter arbetar anstéllda i tvarfunktionella team och det som skiljer dessa grupper fran
traditionella organisationsformer &r franvaron av hierarkisk styrning vilket 6ppnar dérren for
shared leadership. Flera studier pa virtuella team har visat att ledarskapsformen Shared
leadership &r positiv for en grupps dynamik och effektivitet, i jdmforelse med team dar ett
traditionellt vertikalt ledarskap tillampats (Pearce & Conger, 2003).

Sally (2002) skriver om co-leadership utifran romartidens samhallssystem och lyfter fram
flera argument for att delat ledarskap har en viktig funktion att fylla i manga av dagens
foretag. Co-leadership ar sprungen ur begreppet Co-leaders som star for ett unikt sammansatt
team bestdende av tva personer. Ett av argumenten menar Sally ar alla de fusioner och
uppkop av foretag som sker. Aven Troiano (1999) tar upp vad som hander med hogsta
ledningen nér foretag fusioneras och for fram att delat ledarskap da ofta blir aktuellt. Vd-
posten besatts under en Gvergangsperiod av de tva som varit \Vd:ar for respektive verksamhet
innan fusionen.

Heenan & Bennis (1999) talar d4ven de om co-leadership, men begreppet &r inte lika allmént
utan definitionen av delat ledarskap ar stramare och mer att likna vid det som D66s &
Wilhelmson (2003) bendmner skuggledarskap. O Toole m.fl. (2002) menar i sin tur att delat
ledarskap kan uppsta ur en praktik dar tva individer delar pa jobbet eller att en sittande Vd
inviterar nagon att dela pa chefskapet.

Forekomst i Sverige

En Kkartlaggning® av forekomst och chefers installning till delat ledarskap i svenskt arbetsliv
framkommer att fyra av tio chefer pa nagot satt delar sitt chefskap. Delat ledarskap visade sig
forekomma i alla branscher och sektorer, pa olika chefsnivaer och i lika stor utstrackning
bland méan som bland kvinnor. Sarskilt vanligt ar delat ledarskap pa mellanstora och mindre

® Studien bygger p& intervjuer med 400 chefer i Sverige under varen 2004. Ett representativt urval av
arbetsstéllen inom privat och offentlig sektor ligger till grund for rapporten
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arbetsplatser. Det formella och det likstéllda delandet patraffas oftast i offentlig sektor och det
ar oftare kvinnor som formellt delar sitt ledarskap med nagon. Man delar istallet oftare enbart
i praktiken. Chefer i svenskt arbetsliv ar i allmdnhet positivt installda till delat ledarskap.
Bland dem som sjalva delar &r instéllningen betydligt mer positiv dn bland dem som inte delar
(D66s m fl, 2005).

Nagra kanda exempel pa delat ledarskap i svenskt arbetsliv ar t ex f d férbundskaptenerna
(Tommy Soderberg & Lars Lagerbéck) i svenska fotbollslandslaget. Andra exempel ar Percy
Barnevik och Goéran Lindahl som under 1980-talet ledde ABB-koncernen, Uddeholm Tooling
AB m fl. Det delande ledarparet Eva Soderlind och Kristin Holmberg utnamndes ar 2000 till
Arets Chef i tidningen Chef, dar deras modell for delat ledarskap p& Ericsson Business
Consulting prisbelénades (Carlsson, 2002).

Fyra former av delat ledarskap

En intressant iakttagelse &r att svensk forskning om delat ledarskap skiljer sig fran t e x
amerikansk forskning pa omradet genom att den framst faster sin uppmarksamhet vid delande
chefer pa forsta linjen- och/eller mellanchefsniva, inte bara pa vd-niva vilket ofta ar fallet Det
faktum att organisationer i Sverige ofta ar plattare och mer teambaserade gor att de
forskningsresultat som presenteras med svenskt ursprung ocksa ar baserade pa ett svenskt satt
att dela ledarskapet pa.

Do6s & Wilhelmson (2003) presenterar fyra varianter av delat ledarskap och dessa atskiljs
utifran vilken grad arbetsuppgifter respektive ansvar och befogenheter & gemensamma eller
uppdelade. Dessa varianter pa ledningssamarbete kommer fran en empirisk studie av
samledarskap och hér nedan redovisas en preliminar typologi Over dessa (D60s &
Wilhelmson, 2003).

Gemensamma Uppdelade
arbetsuppgifter arbetsuppgifter
Ansvar/befogenheter Samledarskap Funktionellt delat
gemensamt ledarskap
Ansvar/befogenheter Skuggledarskap Matrisledarskap
uppdelat

Figur 2: Olika former av delat ledarskap (D66s & Wilhelmson, 2003 s 335).

Skuggledarskap; innebar att tva ledare i stor utstrackning utfor samma arbetsuppgifter men att
en formell ledare existerar, d v s att endast en av de bada ledarna syns utat. Har ar alltsa
arbetsuppgifterna gemensamma men ansvar/befogenheter uppdelade. | den formella hierarkin
ar “skuggan” tydligt underordnad, dock kan de bada ledarna i praktiken vara jambordiga i
beslutsfattande. Heenan och Bennis (1999) poangterar att framgangsrika medledare ser sig
sjalva som jdmbordiga med de ledare de foljer.
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Matrisledarskap; innebar att varken arbetsuppgifter eller ansvar/befogenheter & gemensamma
men de bada ledarna ar chefer for samma medarbetare. Ett exempel pd matrisledarskap ar att
en ledare ansvarar for produktutveckling och den andre for produktion osv. Dar
ansvarsomraden Gverlappar varandra forvéantas ledarna samverka for verksamhetens bésta.

Funktionellt ledarskap; innebér att de tva ledarna ansvarar och har befogenheter for skilda
arbetsomraden men att de dnda har helhetsansvaret gemensamt. Ledarnas medarbetaransvar
ar dock uppdelat pa respektive arbetsomraden. Ledarna kan sagas vara hierarkiskt
sidoordnade i forhallande till varandra.

Samledarskap; syftar till ett ledarskap dar tva personer (bade formellt och i praktiken), pa
heltidstjanster, delar ledningsfunktionen och tar lika stort ansvar och har samma inverkan i
beslutsfattandet. | viktiga beslut deltar bada medan de vanligtvis tar mindre viktiga beslut pa
egen hand (D66s, Wilhelmson & Hemborg, 2003 s 185). | enlighet med typologin innebar
denna variant att ledarna gemensamt delar pa ansvar/befogenheter samt arbetsuppgifter och
har saledes ett gemensamt medarbetaransvar. Ledarduon &r inte tillsatt av andra aktorer, utan
har avsiktligt valt varandra for den delade ledningsfunktionen.

Grundforutsattningarna for att ett delat ledarskap ska fungera ar att de tva ledarna har
fortroende for varandra, gemensamma varderingar och att det rader prestigeloshet mellan
ledarna (D66s m.fl., 2003). Gemensam vardegrund och god kommunikation 6kar mojligheten
att gora egna stallningstaganden som inte frangar de gemensamma standpunkterna. Om
ledarnas vérderingar skiljer sig markant krévs standig kontroll av enskilda stéllningstaganden,
vilket kan leda till ineffektivitet och oklarhet. Att ha fortroende fér varandra ger en positiv
effekt vid komplicerade och obekvama situationer, tillit till varandra gor att obehagliga
problem kan kannas lite lattare att ta tag i (Karlsson & Rubensson, 2001).

Forskning om samledarskap har visat att ledarskapsformen, under ratt forutsattningar, kan
bidra med hallbarhet i form av goda verksamhetsresultat och kvalitet, utveckling av
kompetens, 6kad tillganglighet och uthallighet av saval chefer som organisation. | en studie
som baseras pa fyra framgangsrika samledarpar, berattade samtliga att uppkomsten av
samledarskapet hade sin grund i att de redan tidigare samarbetat med varandra och
erfarenheten av detta hade medfort att personerna medvetet och sjalvmant sokt sig till
varandra, grundat pa en omsesidig kansla av fortroende. Cheferna menade att arbetet blev
roligare, tryggare och gav en arbetstillfredsstéllelse vid delad ledning (D66s m.fl., 2003).

Kunskapslaget om delat ledarskap ar forhallandevis bristfalligt och vad géller empiriska
studier pa delat ledarskap i Sverige sa har litteratursokning givit ett klent resultat. Forutom
den forskning om delat ledarskap som tidigare bedrevs vid Arbetslivsinstitutet i Stockholm sa
finns en del uppsatser som behandlar fenomenet. P4 magisterniva finner man t ex Johan
Karlsson och Clemens Rubenssons ”Delat ledarskap — en ledarduo i samverkan” (2001). Cia
Hagberg (2006) skriver i sin kandidatuppsats om tre delande ledarpars upplevelse av sitt
larande. | studien undersoks om det kan uppsta en synergi, ett mervarde av kollektivt larande
for individer som delar sitt ledarskap.
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4. METOD

| foljande avsnitt beskrivs hur studien har genomforts i syfte att besvara forskningsfragan.
Val av forskningsdesign och undersdkningsmetod presenteras liksom datainsamlingsmetod
samt bearbetning och analys av data. Darefter foljer en metoddiskussion dar datamaterialets
begransningar och generaliserbarhet behandlas. Avsnittet avlutas med resonemang kring
hansynstagande till etiska aspekter.

Forskningsdesign och undersokningsmetod

Studiens forskningsfraga syftar till att underséka hur tva formellt delande chefspar fran tva
foretag ser pa sitt eget larande i jamforelse med tva ensamma chefer i respektive foretag.
Upplagg och metod for datainsamling och bearbetning har anpassats efter forskningsfragans
utformning och innehall.

En undersokningsdesign utgdr en ram for insamling och analys av data. | denna studie
anvands kvalitativ design, vilket ar en induktiv, tolkande och konstruktionistisk
forskningsstrategi (Bryman, 2001). Kvalitativ design tar sin utgangspunkt i aktorernas
verklighet. DA forskningsfragan syftar till att soka efter variationer av foreteelser, egenskaper
och subjektiva uppfattningar, faller det sig naturligt att anvanda den kvalitativa designen.

En forskningsmetod utgor en teknik for insamling av data (Bryman, 2001). Studiens
undersokningsfokus &r intervjupersonernas subjektiva uppfattningar om sitt eget larande och
med det som bakgrund ansdg vi det lampligt att tillampa halvstrukturerade intervjuer for
datainsamling. En halv- eller semistrukturerad intervju utformas efter ett antal forutbestamda
teman som under intervjun berérs med hjélp av ett antal fragor per tema. Intervjupersonen har
stor frihet att, utan storande direktiv, utforma svaren pa sitt eget satt (Bryman, 2001). Denna
intervjuteknik syftar till att 6ppna upp for uppféljning och utveckling av intressanta aspekter i
intervjupersonens svar samtidigt som utvalda teman — forskarens intervjuguide — sékerstéller
att alla relevanta omraden ber6rs, sa att en jamforelse av intervjupersonernas redogorelser
sedan ar mojlig.

Infor en studies intervjuundersokning &r det onskvart att genomfora en pilotstudie. En sadan
studie syftar till att sdkerstalla att utvalda intervjufragor fungerar sa som forskaren tankt sig
och att helhetsintrycket av intervjun blir bra (Bryman, 2001).

Infor var studies ordinarie intervjuer genomfordes tre pilotintervjuer, varefter intervjuguiden
modifierades nagot. Vad som &ndrades fran den ursprungliga guiden till den vi slutligen
anvande oss av var snarare fragornas ordningsféljd dan innehallet i sig. Intervjupersoner var en
formellt delande chef och tva ensamma chefer. Pilotstudien gjorde att vi blev mer bekvama
med var intervjuguide samt att guiden kvalitetssakrades ytterligare.

Val av foretag och intervjupersoner

Da studien syftar till att jamfora delande- och ensamma chefers larande sa valdes tva foretag
ut som tillampar de bada ledarskapsformerna, ett produktionsforetag och ett tjansteforetag i
Stockholmsregionen.

Formellt delande chefer ar forhallandevis svara att fa tag pa men med hjalp av var handledare

som under en langre tid forskat inom omradet fann vi tva delande ledare som var villiga att
agera intervjupersoner. Nar tillgangligheten pa individer som &r viktiga for studien &r Iag och
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da representativiteten ar mindre viktig, genom att intervjuns mal ar att goéra en ingaende
analys, kan forskare anvénda en urvalsmetod som kallas for bekvamlighetsurval (Bryman,
2001). Denna urvalsmetod har alltsa tillampats i aktuell studie.

Vid urvalet av intervjupersoner, avseende delande ledare, lades inte nagon vikt vid hur (typ
av delat ledarskap, se D66s & Wilhelmson, 2003) cheferna delade sitt ledarskap. Efter att ha
funnit tva delande ledare, lades fokus pa att finna en ensam chef pa samma chefsniva inom
respektive foretag. Sammanlagt tillfragades sex personer, tre kvinnor och tre man, om de ville
stalla upp som intervjupersoner och samtliga valde att tacka ja. De tre cheferna pa respektive
foretag hade vid tidpunkten da data insamlades snarlika arbetsuppgifter och befattningar.
Intervjupersonernas alder ligger mellan 30 till 50 ar. | produktionsforetaget bestar det delande
chefsparet av en man och en kvinna, och den ensamma chefen &r kvinna. Det delande
chefsparet i tjanstefortaget bestar ocksa av en man och en kvinna men den ensamma chefen &r
man.

Produktionsforetaget ar ett bdrsnoterat, globalt medicintekniskt féretag som utvecklar,
producerar och marknadsfor kliniska molekyléra diagnostiska analyser. Foretaget grundades i
borjan av 1990-talet och har idag 60 anstéllda. Tjansteforetaget &ar ett borsnoterat, tekniskt
konsultforetag som erbjuder tjanster inom omraden som system och IT, infrastruktur, process
och kontroll. Foéretaget bildades redan i slutet av 1800-talet och har idag 2500 anstallda i
Sverige och finns pa 60 kontor dver hela varlden.

Datainsamling och dokumentation

Studiens datainsamling genomfordes hosten 2005. Vi besokte da de bada foretagen vid tva
tillfallen och infor forsta besoket pa respektive foretag informerades intervjupersonerna om
vilka vi var, om syftet med studien, innebdrden av frivilligt deltagande samt skydd av
integritet. Infor varje intervju informerade vi aterigen om att studien kommer att presenteras
pa ett sadant satt att intervjupersonernas integritet skyddas, namn pa foretag och enskilda
kommer att avidentifieras. Vi framholl dock att det trots allt & en offentlig handling och
innan intervjustart fick intervjupersonerna fylla i en blankett om samtycke till behandling av
personuppgifter (se bilaga 1).

Tva intervjuguider anvandes, en med fokus pa delande chef och en med fokus pa ensam chef
(se bilaga 2 och 3). De bade intervjuguiderna ar hogst snarlika och innehaller samma fragor
med undantag for de med syfte att fa fram information om hur den delande chefen delar sitt
ledarskap men sin chefskollega. De delande cheferna fick aven, i borjan av intervjun, fylla i
en matris (se bilaga 4) med syftet att klargora formen for det delade ledarskapet.

Under introduktionen till intervjun tydliggjordes vem av oss som under aktuell intervju skulle
komma att agera huvudintervjuare och att den andre huvudsakligen skulle komma att féra
anteckningar samt till viss del stalla foljdfragor. Upplevda fordelar med att vi bada var
nérvarande under intervjuerna var bland annat att den som inte var huvudansvarig hade
mojlighet att anta ett mer évergripande helhetsfokus och genom foljdfragor, sakerstalla att
inga omraden lamnades oklara eller otillrackligt besvarade. Den andra personen hade, i
jamforelse med huvudintervjuaren, ocksa mojlighet att pa ett mer obehindrat satt fora
anteckningar.

En risk, som vi identifierade fore intervjufasen, med att vara tva personer som intervjuar en

person ar att hamna i ett negativt laddat tva-mot-en lage i intervjusituationen. For att
motverka ovanstaende fenomen delade vi alltsa upp oss i tva olika intervjuroller
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(huvudintervjuare och medsittande intervjuare) och tydliggjorde dessa roller for
intervjupersonen. Tack vare tydlig rollférdelning behévde intervjupersonen aldrig ha fokus pa
oss bada samtidigt under intervjun och vara beredd pa eventuella passningar fran tva olika
hall. Var ambition var att under intervjusituationen vara lyhord for eventuella tendenser av
upplevd obekvamhet fran intervjupersonens sida. Vi uppfattade dock aldrig nagra sadana
signaler, utan snarare var det sa att vi efter avslutad intervju hamnade i trevliga och
intressanta resonemang om berdrt &mne.

Intervjuerna varade i 30 till 60 minuter och spelades in pa mp3-spelare samt skrevs ned av
"medsittande” intervjuare vid tillfallet. Innan dokumentationen satte igang betonade vi att det
inte fanns nagra ratta eller felaktiga svar, utan att det var just deras egna tankar och
reflektioner som var vardefulla for oss att fa ta del av. Efter varje intervju skrev vi omgaende
ner vara tankar runt det som sagts, innan vi diskuterade samtalen med varandra.

Bearbetning och analys av data

Att transkribera data beskrivs av Kvale (1997) som att andra fran en form till en annan.
Fordelarna med transkription &r att insamlad data blir mer 6verskadlig och genomarbetad,
vilket ger materialet sammanhang. Samtliga undersokningsintervjuer i var studie har
transkriberats och i genomsnitt omfattade varje intervju 10-12 sidor, ca 5000 ord. Det
transkriberade materialet anvandes sedan som underlag till presentation av studiens resultat. |
kvalitativa intervjuer som de vi genomfort har syftet i1 analysfasen varit att beskriva och tolka
de teman som forekommer i intervjupersonernas livsvarld (Kvale, 1997). Tematisk analys
tillampades darmed och en innehallsanalys av insamlad data gjordes. Sokning efter
beskrivningar av tankemonster, kénslor, handlingar, relaterade till intervjuns teman (Bryman,
2004).

Materialet lastes grundligt igenom flera ganger for att fa struktur och identifiera teman. Ett
antal teman kunde darav skonjas med koppling till studiens syfte och forskningsfraga.
Analysen bygger pa ett jamforande resonemang dar vi lyfter fram och jamfor de delande
chefernas svar med de ensamma chefernas. En jamforande beskrivning ges ocksa av de bada
foretagen for att visa pa de olika miljoer som de sex cheferna arbetar i inom respektive
foretag. Analysens upplagg liknar intervjuguidens tematiska uppldgg som har en néra
koppling till studiens teoretiska referensram. Under bearbetning och analys av insamlad data
kunde vi se att de identifierade teman som anvénts i intervjuguiden &ven framtradde naturligt
i det insamlade datamaterialet, dock tar analysen hansyn till och lyfter fram de mer subjektiva
tolkningarna av studiens centrala begrepp eftersom intervjupersonerna har forstatt och
relaterat till dessa begrepp utifran sina egna forestéallningar. Analysens tematisering bygger
allstd pa studiens resultat med kopplingar till studiens teoretiska referensram, syfte och
forskningsfraga.

Metoddiskussion

Reliabilitets- och validitetsaspekter

En standpunkt inom kvalitativ forskning &r att man assimilerar begreppen reliabilitet och
validitet utan att andra begreppens betydelse men att man déremot lagger mindre vikt vid de
fragor som ror matning (Bryman, 2001).

LeCompte och Goetz (i Bryman, 2001) skriver om reliabilitet och validitet i samband med
kvalitativ forskning och skiljer da mellan foljande begrepp: Extern reliabilitet som star for i
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vilken utstrackning en undersokning kan upprepas. Kopplat till var studie kan den externa
reliabiliteten anses vara tamligen god. Om mdjlighet gavs att upprepa studien genom att stélla
samma fragor till samma respondenter i samma miljo och under samma forhallanden sa skulle
resultatet teoretiskt sett kunna bli detsamma. Dock ar vi medvetna om att det troligtvis inte &r
mojligt att i en kvalitativ studie som denna helt och fullt aterskapa de forhallanden som radde
nér studien gjordes. Enligt Bryman (2002) &r det inte mojligt att frysa en social miljo, den
forandras standigt.

Intern reliabilitet betyder, i de fall man &r flera forskare om en undersokning, att man
kommer Gverens om hur man ska tolka det man ser och hor. Den interna reliabiliteten i var
studie kan anses vara god med motiveringen att vi kontinuerligt under arbetets gang grundligt
resonerat kring vara tolkningar av teorier, tidigare forskning, insamlat material mm.

Intern validitet betyder att det ska finnas en god 6verensstimmelse mellan forskarens
observationer och de teoretiska idéer som denne utvecklar. | kvalitativa studier tenderar den
interna validiteten att bli en styrka da forskarens delaktighet gor det mojligt att sékerstélla en
hog grad av 6verensstammelse mellan begrepp och observationer (Bryman, 2002). Vi har haft
ambitionen att sakerstdlla god intern validitet genom att arbeta tatt tillsammans i
uppsatsarbetets samtliga faser. Genom att vara tva tvingades vi redogdra for vara tolkningar,
slutsatser och funderingar om utveckling av teori ur empiri. Dartill var vi tvungen att
ifrdgasatta och fora en dialog om varandras forestallningar for att komma fram till
gemensamma sadana.

Extern validitet handlar om i vilken utstrackning resultaten kan generaliseras till andra sociala
milj0er och situationer (Bryman, 2001). | kvalitativa studier &r resultatet inte alltid 1att att
direkt overfora till andra sociala sammanhang eftersom studiens miljo férandras och resultatet
baseras pa personers subjektiva uppfattning om saker och ting i en viss kontext. Trots detta ar
det inte omdjligt att en kvalitativ studies resultat kan generaliseras till andra sociala miljoer
och situationer. Var studies resultat, menar vi, har en viss grad av generaliserbarhet da de
slutsatser som vi dragit utifran resultatet inte beh6ver vara avgransat endast till denna studies
kontext utan skulle kunna visa pa mer generaliserbara tendenser. Dock bor man forstas ta
hénsyn till studiens uppldgg och storlek innan resultatets slutsatser tillampas i andra
sammanhang.

Etiska aspekter

Under forberedelserna och genomférandet av intervjuerna, och dven under det dvriga arbetet i
forskningsprocessen har vi uppmérksammat och diskuterat vikten av att i forskningsarbete ta
hansyn  till  Humanistisk-samhallsvetenskapliga ~ forskningsradets  etiska  regler
(Vetenskapsradet, 2002). Nagra av de etiska principer som galler for bland annat svensk
forskning ar informationskravet, samtyckeskravet, konfidentialitetskravet och nyttjandekravet
(Bryman, 2004).

Informationskravet: ”Forskare skall informera de av forskningen berérda om den aktuella
forskningsuppgiftens syfte” (Humanistisk-samhallsvetenskapliga forskningsradets, HSFR,
forskningsetiska principer for humaniora och samhallsvetenskap, s 7). Samtyckeskravet:
"Deltagare i en undersokning har ratt att sjalva bestdmma Over sin medverkan” (Ibid. s 9).
Kravet innebédr att forskare ska inhdmta undersokningsdeltagares och uppgiftlamnares
samtycke for att delta i ens undersokning. Detta har vi gjort genom att anvanda en blankett for
samtycke, se bilaga 1. Konfidentialitetskravet: "Uppgifter om alla i en undersékning ingaende
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personer skall ges stérsta mojliga konfidentialitet och personuppgifterna skall forvaras pa ett
sadant satt att obehdriga inte kan ta del av dem” (Ibid. s 12). | var studie har alla personer som
intervjuats anonymiserats i materialet. Nyttjandekravet: "Uppgifter insamlade om enskilda
personer far endast anvandas for forskningsandamal” (Ibid. s 14). De uppgifter vi samlat in
under vara intervjuer har endast anvants som underlag for denna C-uppsats.
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5. RESULTAT

| detta avsnitt presenterar vi resultaten av var studie. Inledningsvis presenteras de ingaende
fOretagen for att ge lasaren en klarare bild Over respektive chefs situation och for att ge
chefskapet en inramning. Efter féretagspresentationen foljer en kort presentation av varje
intervjupersons erfarenhet av chefskapet samt deras syn pa detsamma. Individerna
presenteras till en borjan inom ramen for “sitt” foretag, darefter redogér vi for deras svar
under varje underrubrik, oberoende av deras foretagstillhorighet. Vi redovisar dven pa vilket
satt de delande chefsparen delar sitt chefskap. Denna redogorelse ar intressant vid analysen
av vart material, da det ar avgorande hur de delat uppgifter, personal, ansvar och
befogenheter emellan sig.

Intervjupersonernas namn har for att bevara anonymitet i denna uppsats fingerats. Pia, Per
och Paula arbetar alla pa Produktionsféretaget, Erik, Elsa och Egon pa Tjansteforetaget, detta
for att underlatta lasarens forstaelse av foretagstillnorighetens betydelse.

TjanstefOretaget

Tjansteforetaget ar ett stort foretag med gamla anor och lang historia. Strukturen ar hierarkisk
och utbildningsnivan pa de anstallda forhallandevis hdg. Kommunikation och beslutsfattande
ar formell.

VD

EGON (
affarsomradeschef affarsomradeschef affarsomradeschef affarsomradeschef
(&

er
Fem Tio sektionschefer
sektionschefer
100 medarbetare 100 medarbetare

Figur 3: Chefernas positioner i Tjansteforetagets organisationsschema

ERIK & ELSA

De intervjuade cheferna pa Tjansteforetaget

Erik, Elsa och Egon é&r alla affirsomradeschefer pa Tjansteforetaget med ett personalansvar
pa omkring hundra anstallda. De star direkt under VD i organisationsschemat och har i sin tur
sektionschefer under sig (se figur 3).
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Erik och Elsa (delande chefer, Tjansteforetaget) har under tva ar delat pa sin chefsposition
med fem sektionschefer gemensamt under sig. Erik har varit chef sedan 1998 och arbetade
tidigare som sektionschef inom foretaget. For tva ar sedan tilltradde han alltsa rollen som
affarsomradeschef tillsammans Elsa. Erik trivs i sin roll som chef och menar att det ar
utmaningarna pa alla majliga plan som gor arbetet roligt. Nar man far personalen att trivas
och dra a samma hall &r det val vart modan de ganger da det gnisslar, menar han.

Elsa blev chef forsta gangen 2001 hos en annan arbetsgivare. Elsa har dven erfarenhet av att
tidigare ha delat sitt chefskap. Pa Tjansteforetaget har hon varit chef sedan 2002. Elsa trivs i
sin roll som chef och det roligaste med att vara chef ar att fa arbeta med manniskor, att leda
dem och se dem utvecklas, menar hon. Hon tycker d&ven om mgjligheten att fa vara med och
paverka genom ledningsgruppsarbete, att fa ta del av information i ett tidigt skede i processer
och fatta strategiska beslut om framtida inriktningar.

Egon (ensam chef, Tjansteforetaget) har varit chef i snart 30 ar. Egon har ett tiotal
sektionschefer under sig och ansvar for 100 anstallda. Pa den har arbetsplatsen har han varit
chef i drygt tre ar. Han anser att en chef inte bor trivas for bra i sin roll om han eller hon ska
kunna gora ett bra arbete.

Jag tycker sa har: om man ar fortjust i att gora nagot, sa kan man inte halla huvudet kallt, men
ar man inte sarskilt road av det man haller pa med sa kan man fatta korrekta beslut, och i mitt
yrke ar det ett krav. Sa det &r nastan en forutsattning att man inte ar sarskilt fortjust i att vara
chef. (Egon)

Erik och Elsas delade chefskap

Erik och Elsa har delat pa sitt chefskap sedan januari 2003. Efter en omorganisation slutade
affarsomradeschefen for det omrade inom vilket de var sektionschefer och da féreslog Erik
och Elsa losningen om att de tva tillsammans skulle dela pa ansvaret i rollen som
affarsomradeschef. Forslaget mottogs vl och de tror att mycket berodde pa att VD hade svart
att hitta en bra I6sning pa vakansproblemet och da kom erbjudandet om delat ledarskap som
en raddning.

Erik och Elsa delar pa sitt chefskap genom att ha allting gemensamt. Formellt sett ar
arbetsuppgifterna gemensamma men Erik menar att det ibland blir en viss uppdelning
eftersom man som person ofta har en laggning for vissa typer av uppgifter. Dock séger han att
de arbetar for att halla pa det gemensamma dven i det praktiska utforandet, inte minst for att
de anstallda ska kunna kanna att de kan véanda sig till bade Erik och Elsa oavsett vilka fragor
det galler. Erik menar att det ar det som &r en av poangerna med att vara tva om chefskapet.

...det &r ju en av poangerna som vi ser med delat ledarskap, att man okar en tillganglighet, for manga
ganger ar chefer upptagna i méten och det galler ju &ven oss... och sen att man far den har redundansen
om man sager sa. Sa vi vill varna om det i mojligaste man, sedan ar man kanske duktig som person pa
siffror och ekonomi och da blir det lite naturligt, det gér ju fortare om den personen tar det d& och en
annan gor vad den ar béttre pa. (Erik)

Erik och Elsa menar att det enda som de inom det delade ledarskapet inte kan ha gemensamt
ar kunderna eftersom de da inte far kontinuiteten i den personliga kontakten. Ansvar och
befogenheter hanger ihop, menar Erik, och det har de gemensamt. Han understryker dock att
det ar viktigt att de dven kan fungera som ensamma chefer.
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...hon fér ju ta ett beslut och jag litar pa det och backar henne i det beslutet och lika for mig, &r inte hon
dér sa kan jag ta ett beslut. Sa det &r gemensamt men &nda var for sig sa maste vi fungera som en ensam
chef har vi sagt annars blir det himla stokigt. Vi koordinerar alla storre beslut sa bra vi nagonsin kan for
det ar ju alltid bra att ha en *second opinion’ nar man tar ett beslut, men gar inte det sa kan vi ta beslut
var for sig. (Erik)

Ansvar for personalen har de gemensamt men de personliga utvecklingssamtalen med de
narmaste cheferna — sektionscheferna — har de delat upp mellan sig. Det &r viktigt for
kontinuiteten, menar de. Elsa sager att det ar viktigt att ensam halla i utvecklingssamtalen for
att inte skapa en tva mot en situation dar medarbetaren kanner sig utelamnad. | dvrigt ar Erik
och Elsa 6verens om att det ar viktigt att i det delade chefskapet ha sa mycket som mgjligt
gemensamt bade for deras egen utvecklings skull och for verksamheten.

Det &r det som vi tycker &r styrkan... just det att vi inte har gjort ndgon uppdelning. D& tappar man ju
inga delar av att vara chef. Pratar man om kompetensutveckling och jamfér mellan att vara ensam och
att dela s& skulle man ju teoretiskt kunna tro att om man &r ensam s& maste man beharska alla delar
sjalv — personalledning, forséljning, kompetensutveckling, allt snt... och om man delar upp det da
kanske man inte jobbar med kompetensutveckling... utan jobbar med kunder och d& beharskar man inte
den delen. Darfor har det varit viktigt for oss att allt & gemensamt och da har man ocksa den har
backupen som [det] innebar nar man delar. Styrkan ar att en av oss oftast ar pa plats och &r man insatt i
hela affarsomradet sa kan man fatta beslut i alla fragor oberoende av om den andra &r dar eller inte. Det
ar var styrka — gemensamt pa allt! (Elsa)

Sammanfattningsvis delar Elsa och Erik pa sa gott som alla delar inom chefskapet, med
undantag for kunder och utvecklingssamtal med sina narmaste medarbetare. De ar bada
chefer med flera ars erfarenhet av chefskap, varav den ena aven delat sitt chefskap tidigare.
Erik och Elsa har sjalva tagit initiativ till detta arbetssatt.

Tabell 3: Elsas syn pa det delade chefskapet (se fetstilt). Elsa anser att de har allt gemensamt, saval
formellt som i praktiken.

Formellt

| praktiken

Arbetsuppagifter

Gemensamt eller uppdelat

Gemensamt eller uppdelat

Ansvar

Gemensamt eller uppdelat

Gemensamt eller uppdelat

Befogenheter

Gemensamt eller uppdelat

Gemensamt eller uppdelat

Personal

Gemensamt eller uppdelat

Gemensamt eller uppdelat

Tabell 4: Eriks syn pa det delade chefskapet (se fetstilt). Erik anser att de har allt gemensamt rent
formellt. | praktiken anser han dock att (vissa) arbetsuppgifter och personal (utvecklingssamtal) ar

uppdelat emellan dem.

Formellt

| praktiken

Arbetsuppgifter

Gemensamt eller uppdelat

Gemensamt eller uppdelat

Ansvar

Gemensamt eller uppdelat

Gemensamt eller uppdelat

Befogenheter

Gemensamt eller uppdelat

Gemensamt eller uppdelat

Personal

Gemensamt eller uppdelat

Gemensamt eller uppdelat
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Produktionsforetaget

P4 Produktionsforetaget rader en mer informell stamning. Manga som arbetar har har gjort
det i Over tio ar, arbetat sig upp och kallar sig sjalva for inventarier. Kontorsdorrarna star
alltid 6ppna och vill man ha hjalp sa sager man bara till. Man ar standigt antraffbar men har
ocksa alltid mojlighet att kliva in hos en kollega for att be om rad eller diskutera nagot.
Kommunikationsvdgarna kan darmed anses vara mer informella.

VD

Avdelningschef KARIN ( avdelningschef avdelningschef
vakant avdelningschef
-
PER & PIA PAULA
gruppchefer gruppchef
-

Figur 4: Chefernas positioner i Produktionsforetagets organisationsschema

De intervjuade cheferna pa Produktionsforetaget

Per, Pia och Paula ar alla gruppchefer pa Produktionsforetaget. De &r forstalinjens chefer med
ett personalansvar pa mellan fem till 15 anstillda. Mellan dem och VD finns vanligtvis en
avdelningschef, men for tillfallet &r denna tj&nst for just Per och Pias avdelning vakant, vilket
medfort att de tva for tillfallet rapporterar direkt till VD (se figur 4).

Per (delande chef, Produktionsforetaget) har varit chef i knappt ett ar, sedan en ny
organisation startade upp och han bdrjade dela chefskapet med Pia. Per hade innan detta
ingen chefserfarenhet. Han delar ansvaret om 15 medarbetare med Pia och trivs bra i rollen
som chef. For narvarande &r situationen lite annorlunda &n normalt, séger Per, och beréttar att
han for tillfallet ar utlanad till en annan avdelning for nagra manader och darfor inte sitter pa
den delande chefspositionen han normalt sett har. Han berattar vidare att hans och Pias
chefskap varit lite otydligt fran start, da avdelningschefen som normalt sett ska fungera som
hans och Pias chef slutat och tjansten dr vakant. Detta har bland annat inneburit att det
delande chefsparet fatt ett storre ansvar med utokade arbetsuppgifter till foljd.

Pia (delande chef, Produktionsforetaget) har varit chef i knappt ett ar. Tillsammans med Per
ar hon gruppchef over 15 anstéllda. Pia har aldrig tidigare formellt sett varit chef. Pia trivs
mycket bra som chef och ser det som ett naturligt steg i sin kompetensutvecklig att hon nu
blivit gruppchef. Det som gor att hon trivs ar stimulansen att fa manniskor att strava at samma
hall och utmaningen att halla tidsramarna.

27



Paula (ensam chef, Produktionsforetaget) har varit chef i ett ar. Hon éar till befattningen
gruppchef med ansvar for fem medarbetare. Tidigare har hon varit rapporteringsansvarig i ett
par tre ar pa foretaget. Paula gillar att vara chef eftersom hon tycker om att organisera och att
ha koll.

Per och Pias delade chefskap

Pia och Per har som tidigare namnts delat pa chefskapet i knappt ett ar. Det var Per och Pia
som tillsammans med VD kom fram till konceptet att dela, vilket var helt nytt for dem alla.
Det diskuterades fram och forankrades darefter i ledningsgruppen. Per och Pia var saledes
inte ensamma initiativtagare till arbetssattet.

Den framsta anledningen till att arbeta med delat ledarskap ar idag att det behévs ndgon som
har hand om de olika delarna inom avdelningens omrade, med tanke pa det flode vi vill ha i
produktionen. (Per)

Per och Pia menar att det delade chefskapet foll sig naturligt da de bada ar mer insatt och
ansvarar for en varsin del inom avdelningen; utveckling och produktion. Utvecklingsfasen ar
Pers ansvar och produktionsfasen Pias. Trots uppdelningen har de tva ett nara samarbete.
"Eftersom det ar en oerhdrd planering som ligger bakom alltihopa behdver jag information
tidigt, for att kunna foéra ©ver det sen till produktionen” berattar Pia. Ansvaret for
arbetsuppgifterna ar formellt sett uppdelade mellan dem men Pia beréttar att det i praktiken
inte alltid &r sa. ”Vi kan ju gora saker at varandra om det kniper...” menar Pia. Per poangterar
dock att han och Pia har olika arbetsbeskrivningar och att ansvar och arbetsuppgifter darmed
ar uppdelade mellan dem.

Personalansvaret har de gemensamt, anser Pia, eftersom medarbetarna &r hos dem periodvis
over aret i olika faser. Utvecklingssamtal med medarbetarna haller de darfor tillsammans. Per
sager a andra sidan att personalansvaret ar uppdelat och att det bara ar de personer som é&r
med under utvecklingsfasen som naturligt faller under hans ansvar. Déaremot har de
gemensamt ansvar for utvecklingssamtal och Ioneséttning for samtliga anstallda. Inom dessa
omraden har de ett bra utbyte av varandra, menar de bada, eftersom det ger dem mojlighet att
vdga samman sina erfarenheter. Ansvar och befogenheter har de gemensamt, men de
framhaller samtidigt att detta &r mycket beroende av arbetsuppgifterna och att det darmed i
praktiken kan bli relativt uppdelat. Per och Pia har ingen formell rangordning sinsemellan.

Eftersom vi bada kommer fran olika varldar eller vad jag ska sdga, sa har vi mycket att ge och
ta av varandra, och det marker vi ju bada tva sa genom det sa blir vi ganska prestigeldsa och
sa ar vi det som personer ocksa. (Per)

Sammanfattningsvis kan ségas att Per och Pia har ett gott samarbete déar de utbyter kunskap
och erfarenheter med varandra. Varken Per eller Pia hade nagon tidigare chefserfarenhet
innan de borjade dela ledarskap. Initiativet till att de tva skulle dela chefskap togs inte helt
och fullt av dem sjalva utan var ett forslag fran ledningen for att l6sa processforloppet pa ett
smidigt och effektivt satt. Det mesta inom chefskapet har de delat upp mellan sig férutom
vissa delar av personalansvaret.
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Tabell 5: Pias syn pa det delade chefskapet (se fetstilt). Pia menar att arbetsuppgifterna ar formellt
uppdelade mellan dem, men att de i praktiken till viss del &r gemensamma. Ansvaret ar uppdelat bade
formellt och i praktiken. Befogenheter och personal &r gemensamma bade formellt och i praktiken,

enligt Pia.

Formellt

| praktiken

Arbetsuppgifter

Gemensamt eller uppdelat

Gemensamt eller uppdelat

Ansvar

Gemensamt eller uppdelat

Gemensamt eller uppdelat

Befogenheter

Gemensamt eller uppdelat

Gemensamt eller uppdelat

Personal

Gemensamt eller uppdelat

Gemensamt eller uppdelat

Tabell 6: Pers syn pa det delade chefskapet (se fetstilt). Per menar att arbetsuppgifter och personal
bade formellt och i praktiken ar uppdelat mellan honom och Pia. Ansvar och befogenheter har de

gemensamt saval i praktiken som formellt.

Formellt

| praktiken

Arbetsuppgifter

Gemensamt eller uppdelat

Gemensamt eller uppdelat

Ansvar

Gemensamt eller uppdelat

Gemensamt eller uppdelat

Befogenheter

Gemensamt eller uppdelat

Gemensamt eller uppdelat

Personal

Gemensamt eller uppdelat

Gemensamt eller uppdelat

Frihet att handla och tanka nytt

Egon (ensam chef, Tjansteforetaget) menar att det & genom nya uppkomna situationer som
han dagligen lar i sitt arbete.

Det enda som &r sakert ar att nar jag pa morgonen, jag borjar valdigt tidigt, gor en lista pa vad
som ska goras under dagen... sa nar dagen &r slut sa har jag inte gjort ndgot pa den listan men
jag har gjort massa annat (skratt). Det enda som ar sakert ar att dagens planering héller inte.
Det &r mycket varierande. (Egon)

Att ha ett stort handlingsutrymme &r en del av arbetet menar Egon och beskriver det som
frihet under ansvar, att fa fatta sina egna beslut, gora sina egna misstag och sta for
konsekvenserna. Han anser att han har de befogenheter som kravs for detta men att man alltid
vill ha stdrre ekonomiska ramar. De begrénsningar som finns for att prova nya vagar i
chefskapet anser Egon vara hierarkin dar aktiedgare, koncernchef och VD har mer att séga till
om &n han sjélv.

Erik (delande chef, Tjansteforetaget) menar att han l&r varje dag. Mycket lar han sig genom
jobbet, genom andra personer som t ex de andra cheferna i ledningsgruppen. Dessutom har
han mojlighet att fa de utbildningar han vill, inom rimliga gréanser.

Pa sondag tittar man... nésta vecka ska jag gora det har, och sa planerar man in massa saker
och sa blir det inte alls som man tankt utan det &r nya saker som dyker upp som man aldrig
varit med om tidigare... det kan vara personliga problem hos anstéllda eller folk blir sjuka
eller knepiga situationer i nagot uppdrag... sa far man liksom bolla det med nagon annan och i
den processen sa lar man sig valdigt mycket. (Erik)
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Idéerna bollar han mycket med Elsa men &ven med andra individer som han anser har
forstaelsen och erfarenheten som behovs for att 16sa situationen.

Erik menar att handlingsutrymme for honom innebér friheten att géra saker utan att forankra
dem. Han anser att bland det viktigaste i arbetet ar att skapa en viss stamning och attityd pa
arbetsplatsen, att fa folk engagerade till att bidra och arbeta & samma hall och detta ar nagot
han har utrymme for, nadgot som inte behdver férankras. Han kanner att friheten i viss man ar
beskuren av det ekonomiska.

Erik upplever att han har mojlighet att prova nya végar i sitt chefskap, men menar samtidigt
att det &r klokt att bolla idéer med narmsta chef eller med kollegorna i ledningsgruppen. Detta
géller framst vid de kostnadsdrivande forandringarna.

Elsa (delande chef, Tjansteforetaget) tycker att mdojligheterna att lara och utvecklas i arbetet
ar bra, men hon poangterar samtidigt att det alltid ar upp till en sjélv att ta for sig och halla sig
framme. | och med att hennes arbete ar sa fritt med ett stort ansvar s kan hon sjalv paverka
inriktningen pa affarsomradet, vilka typer av kunder och uppdrag som de vill verka och sélja
inom. Detta menar Elsa ger stora mojligheter till utveckling och larande.

Handlingsutrymme innebar for Elsa flexibilitet att kunna rada fritt dver sin tid. En annan
viktig del av handlingsutrymmet &ar fortroendet fran den narmsta chef. Det ar viktigt att fa
handlingsfrihet och det betyder, enligt Elsa, att ansvar och befogenheter hanger samman.
Handlingsfriheten ar dock beroende av verksamhetens resultat menar hon, nagot som hon inte
tror ar unikt for detta foretag.

Elsa anser att hon har majlighet att prova nya végar i sitt chefskap. Over huvudtaget &r
fortaget lyhort for alternativa metoder sa lange som man motiverar och argumenterar for
varfor det skulle vara béttre, berattar hon.

Paula (ensam chef, Produktionsforetaget) menar att det ar genom de nya, svara situationer
som hon stélls infor som hon l&r i sitt arbete. Det dr de saker som man tvingas gora praktiskt,
de saker som man inte bara kan lasa sig till, som utvecklar henne. Man maste gora det rent
praktiskt och prata med folk, menar hon.

Vi har ju valdigt informella kontaktvagar i foretaget. Ar det ndgot som man vill prata med
nagon om sa gar man direkt till dérren, man ringer inte, man skickar inte ett mail utan "du nu
har det har hant, vad ska vi géra?’. Och det ar val sa det ar at alla hall liksom, vi sitter ju sa
nara varandra och fikar och ater lunch tillsammans sa det ar véldigt latt tycker jag.(Paula)

Paula talar om relationen till sin nd&rmsta chef Karin (se figur 4) nar det géller larande och
utveckling.

Jag har en vildigt bra chef som jattegéarna vill att jag ska lara mig mycket saker... Min chef
hon r ju jattebra, hon ar verkligen sa dar stodjande... Ar det ndgot som &r knasigt s& far man
alltid hennes fulla fortroende: *da gor vi sa har, hur tycker du?’ Det &r valdigt liksom... jag
tycker att det &r jattelatt. (Paula)

Paula anser att hennes handlingsutrymme &r valdigt véxlande beroende pa hur mycket de har
att gora. Handlingsutrymme innebéar for henne att ha befogenheter att fatta beslut men ocksa
att ha tid till att gora det. Hon anser sig ha “fria tyglar” och om det ar nagot som hon anser
bor forbattras sa lagger hon fram ett forslag. | huset har de ett rapporteringssystem for sadant
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och forslag pa andringar behandlas sedan i ledningsgruppen. Detta &r inget som har forandrats
sedan Paula blev gruppchef utan detta ar varje medarbetares skyldighet, menar hon.

Per (delande chef, Produktionsforetaget) anser att man lar sig nagot hela tiden nar man
arbetar med manniskor.

Jag har alltid tankt pa larande som kunskap /.../Just det har med det sociala, det ar nagot som
jag lar mig av varje dag. (Per)

Sitt handlingsutrymme anser Per vara litet. Handlingsutrymme dr for honom att ha
befogenheter. Han har lite befogenheter, dalig inblick i eller inflytande Gver t ex budget och
saknar dven tid, da organisationen &r liten och funktionerna manga. Daremot tycker Per att
han uppmuntras till att prova alternativa végar i sitt chefskap. Foretaget ar Oppet for nya
forslag och nytdnkande. Det som begransar honom i detta &r att foretaget ar relativt toppstyrt,
menar han. De har en stark ledning som ibland ger vissa begransningar.

Pia (delande chef, Produktionsféretaget) anser att handlingsutrymme handlar om tillit, att hon
sjalv far bestamma pa vilket sétt hon ska lésa en uppgift utan att ha en fardig mall och utan att
nagon kommer och sager att man ska gora pa ett visst satt. Utrymmet for detta ar bra, tycker
Pia. Lar och utvecklas gor hon genom de situationer hon stoter pa, att géra saker i praktiken,
inte genom att ga kurser.

Hur beslut fattas av cheferna

Beslut fattas ytterst pa magkansla enligt Egon (ensam chef, Tjansteforetaget). Man forsoker
alltid att underbygga beslut med rationella matbara faktorer men i slutdndan &r det
magkanslan man gar pa. Han tar inte stallning i de fragor som han inte beharskar, men om det
ar sa att det ar han sjalv som &r ansvarig sa star han for beslutet sjélv, utan att férankra det hos
sina medarbetare eller genom att gora det till en demokratisk process.

Pa fragan om han diskuterar igenom saker med nagon annan for att fa bolla idéer och fa andra
infallsvinklar, beréttar Egon att han soker sig mot ett delat chefskap. Framst for att han ser
privata fordelar med det delade chefskapet, men aven for att man i ett sadant arbetssatt skulle
kunna dela upp chefsuppgifterna emellan sig och géra det man &r bast pa och lata den andre
gora detsamma.

Jag tror inte pa dar ledarskapet betyder att man gor precis samma arbetsuppgifter, utan det ar
en av fordelarna att inte delta i alla moten, man delar sa att var och en gor vad den &r bast
pa... Det kan omdjligen vara sa att man alltid ar sams i ett delat ledarskap... Ett bolag till
skillnad mot ett, jag skulle sdga ett politiskt parti, kan inte stagnera for att kaptenerna ror at
varsitt hall, utan nagon maste ha det yttersta ansvaret om man hamnar i det laget... Jag tror
inte att man har delat ledarskap med mindre att man tror att man kan kompromissa fram vissa
saker. Men jag tror att det krdvs att nagon har utslagsrésten om man hamnar i krissituationer,
det tror jag faktiskt, och det ar val den stora betdnklighet jag har nar det géller delat ledarskap
fullt ut. Men annars sa tror jag att 99 % av 100 gar att 16sa med kompromissandet. (Egon)

Eriks (delande chef, Tjansteforetaget) beslut fattas i storsta mdojliga man genom
synkronisering med Elsa. De sitter i samma rum vilket ar positivt vid beslutsfattandet, menar
Erik.

...da hor man ju samtal som pagar sa man har ju ’'medhorning’ pa valdigt mycket da sa slipper
man briefa varandra... Hon hor vad jag pratar om och vice versa. (Erik)
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Det ar sallan som Erik och Elsa &r oeniga i nagra beslut. Detta tror Erik beror pa att de i grund
och botten har samma installning, vilket han &ven tror ar en forutséttning for att kunna dela pa
chefskapet.

Erik menar att det ar ett mycket roligare satt att jobba pa, att dela chefskapet. Han sager att
man blir starkare som chef och att det leder till klokare beslut eftersom man hela tiden maste
bolla allt med sin kollega. De storsta fordelarna med att dela chefskapet med nagon ar enligt
Erik just att besluten som fattas blir mer genomtankta.

...man analyserar pa ett helt annat sétt an vad man skulle goéra med sig sjélv tror jag. Ibland
har man ju kanske... man har snabbt att ga till handling da, men da ser ju den andra det pa ett
annat satt, kan bromsa eller tvartom da. Sa det finns mycket positiva fordelar med det. (Erik)

Det kdnns som att besluten man tar blir battre, eftersom man stoter och bldter fram dem, det
blir en annan process i beslutsframtagningen. (Erik)

Nackdelen med att dela pa chefskapet ar enligt Erik att man forlorar tid pa att standigt behéva
informera varandra. Den andra maste hela tiden vara insatt och uppdaterad i fragor, nagot
man slipper d man ar ensam chef.

Beslut fattar Elsa (delande chef, Tjansteforetaget) helst och oftast tillsammans med Erik,
annars efter eget gott huvud och efter de underlag hon férhoppningsvis har.

Ar Erik pé& plats d& &ar det ju jattelatt att bolla om man &r osaker, om det inte ar nagot
vardagsbeslut som man fattar om tio ganger per dag. Som inkép av en penna och ett nytt sudd
det behover jag inte fraga Erik om, men om det ar stora fragor om inriktningar eller vad det
kan tankas vara och da ar det ju jattenaturligt att satta sig och bolla och det ar ju det som é&r
styrkan. Det ar véldigt roligt, att man har en kompis i alla l&gen som man kan prata med helt
prestigel6st och 6ppet. Det &r valdigt ensamt att vara chef i egentligen. (Elsa)

Beslutsfattandet &r inte ndgot som det idag avsatts tid for utan det sker oftast helt spontant.
Det blir vardagliga avstdmningar och dessa menar Elsa behovs i allt mindre grad ju langre tid
man har delat sitt chefskap med nagon.

I borjan var det jattenoga att nu bestamde jag s, och det var ocksa gentemot personalen... att
far man nej av pappa sa kan man alltid ga till mamma sa kanske man far ett ja dar... Men det
behover vi inte alls vakta pa langre. Jag tror att varken jag eller Erik upplever att vi har
avstamningar langre, utan det sker spontant, det ar en del av det vanliga jobbet. (Elsa)

Elsa menar att besluten som fattas blir mer underbyggda nar man standigt har nagon att bolla
med. Det blir ocksa enklare att fatta besvarliga beslut eftersom man kéanner att de &r val
igenomténkta. Som delande chef blir man modigare, tror hon. Dessutom &r det ett mycket
roligt sétt att arbeta pd och de blir som chefer mer tillgangliga for sin personal och gentemot
sin egen chef.

Enligt Elsa finns det ingenting att forlora pa att dela sitt chefskap med nagon sa lange man
delar pa det sétt som hon och Erik gér. Om organisationen daremot kravde att den ena chefen
fokuserade mer pa nagot och den andra pa nagot annat sa skulle man tappa halva chefskapet.
Sé& som de delar chefskapet presterar de dubbelt s& mycket, vilket ar bra for verksamheten,
anser hon.
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Paula (ensam chef, Produktionsforetaget) kanner att hon har fullt mandat att fatta beslut inom
de omraden hon kanner sig séker. I de fall hon kanner att hon inte direkt har kunskap nog att
besluta i en fraga sd gar hon vidare och fragar ytterligare en instans innan hon aterkommer
med besked. Hon brukar inte vara hemlig med att hon inte vet eller kan, sdger hon, utan det
séger hon direkt. Hon avgor sjalv vad som hon sjalv fattar beslut om, och vad som bor
diskuteras med narmaste chef innan nagot beslut fattas.

Vanligtvis fattar Paula beslut pa staende fot, men ibland stammer hon av med sin chef. Da
satter de sig ner och spanar tillsammans. Dessutom har de ett gruppmoéte en gang i manaden
och da deltar férutom Paula, hennes narmsta chef Karin, samt en kollega som ar gruppchef
for en annan avdelning. Dessa moéten ar mycket informella.

Dér sitter vi och snackar skit, sant dar som vi behover lufta, sdnt som ingen annan ska hora
egentligen, du vet om man tycker nagot som man inte alltid bor tycka... Men sa att man har
en pysventil ndgonstans. (Paula)

Utan detta forum tror Paula att det skulle vara mycket svarare att fatta beslut. Vissa saker
behdver man ocksa bara fa bekraftat, menar hon. Nar vi fragar henne om vad hon ser for
fordelar med att vara ensam pa chefspositionen sager hon att hon inte kanner sig som en
ensam chef.

I och med att jag har bra stod fran min chef... Och dar kénner inte jag att jag har nagra
svarigheter att tala om det ar nagot bekymmer. Vi har en valdigt bra relation och jag vet att
hon star alltid bakom mig om det skulle vara nagot, det ar liksom valdigt lojalt at det hallet. Pa
nat satt kanner jag liksom... Jag kan alltid prata med henne eller med (gruppchefen inom den
andra avdelningen) da sa... Jag kanner mig inte sa ensam. (Paula)

Per (delande chef, Produktionsforetaget) fattar beslut pa olika satt beroende pa fragans natur.
Vissa beslut maste tas i ledningsgruppen, andra fattar han sjalv. Beslut gallande den grupp
han ansvarar for fattas av honom efter en dialog med medarbetarna. ”Ibland vagar jag inte ta
beslutet sjalv, utan jag maste radfraga Pia eller VD.” Per beréttar vidare att han till viss del ser
det som nagot negativt att behova radfrdga ndgon infor ett beslut. ”Det kanske ocksa har med
mig sjélv att gora, jag ar for feg...”, sager han. Dartill ar det sa att manga av de beslut som
han fattar paverkar Pias arbete i ett senare skede, det &r darfér mycket viktigt att de bada ar
delaktiga i beslutsfattandet, poangterar Per. Pia har en enorm erfarenhet som han lar av hela
tiden, menar han. ”Jag kanske dven kan fa henne att se saker pa ett annorlunda satt, jag tror att
det &r nyttigt for oss bada.” Om Per inte delade sitt chefskap med Pia tror han att han skulle
bli tuffare pa att fatta beslut pa egen hand.

Beslut fattar Pia (delande chef, Produktionsforetaget) oftast pa staende fot. ”Jag ar nog en
san... hellre ett snabbt beslut &n inget beslut” sager hon. Infor stérre och svara beslut pratar
hon ofta med Per. Hon anser att det ar vardefullt att ha nagon att bolla idéer med, ”sa att man
blir tva stycken som tanker”, sager hon. Nya idéer uppmuntras och Pia tycker att hon far ett
bra stod fran sin narmsta chef avseende detta.

Tid for att tanka och reflektera

Egon (ensam chef, Tjansteforetaget) anser sig inte ha tid att reflektera dver sina handlingar
och tror att detta ar nagot som skulle gagnas av att dela chefskapet med nagon. Att reflektera
innebar for Egon att stanna upp och tinka efter “vart ar jag pa vag?”. Detta har han inte
mojlighet till i den utstrackning han skulle vilja. Reflektionen sker i bilen, pa flyget eller i
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badrummet pa morgonen. Nar man sitter pa sin arbetsplats har man inte tid att reflektera,
menar Egon.

Reflektion tillsammans med andra pa arbetsplatsen forekommer inte, enligt Egon. Han har tva
mentorer utanfor arbetsplatsen som han samtalar med och Egon &r dven medlem i ett VD
natverk dar han far mojlighet att diskutera olika fragor. Men Egon menar att det framforallt ar
kunderna som utmanar honom till kritisk reflektion. Konstruktiv feedback fran dem tar han
till sig och reflekterar dver.

Av sin narmsta chef far Egon feedback da det handlar om nagot som han har gjort daligt och
bor forbattra. Feedback pa sin chefs arbete ger Egon bara om det gagnar honom sjélv.

Nej, det ar sa har att nar det har natt en niva med den ekonomiska ersattningen sa forutsatts
det att en klapp pa axeln ska vara inbakad i det. Om du gor bra sa har du gjort ditt jobb...
(Egon)

Erik (delande chef, Tjansteforetaget) upplever att det snurrar pa ratt fort och att reflektionen
blir lidande av det. Han menar att det inte & nagon skillnad pa reflektionen fér honom som
delande chef jamfort med nar han var ensam chef. Reflektion ar att tanka tillbaka pa vad man
gjort och analysera vad som var bra respektive daligt, anser Erik. Reflekterar gor han pa sin
egen kammare. Ibland kommer tillfallen da han satter sig ner och bollar sina tankar med
nagon, och da oftast med Elsa.

...det &r en process som pagar hela tiden, hjarnan stanger ju inte av, den dunkar ju och tanker
pa de har problemen och kommer med lésningar huxflux. Férst har man nat embryo till idé
och reflekterat 6ver det sjélv... och sen provtrycker man det med Elsa nar man kommer in pa
kontoret. *Fan jag kom pa en jattebra idé...’och det &r nog sa det funkar, i alla fall for mig.
(Erik)

Det hander att Erik utmanas till mer kritisk reflektion och detta sker da genom feedback fran
konsulter eller sektionschefer. Den formella feedbacken kommer fran VD.

Elsa (delande chef, Tjansteforetaget) anser att reflektion alltid &r svar att hinna med. For
henne innebér reflektion att ta en mental timeout for att tdnka igenom hur man fattade beslut
och varfor. Efter en period kan man fundera dver de konsekvenser beslutet gav. Reflektionen
kan ocksa ske tillsammans med Erik, den sker da spontant utan att de avsatt tid for den.

Vi ar ju fortfarande tva individer, sa nar jag reflekterar dver min insats da gor jag det sjalv
men nér jag reflekterar ver mitt och Eriks chefskap, nar man ser oss som en funktion, da gor
man ju ofta det tillsammans. (Elsa)

| Elsas arbete forekommer sdvél vardagsbeslut som storre beslut, vilka inte &r sa ofta
forekommande. Hon upplever att det finns en balans mellan rutinbaserade handlingar och mer
avancerade.

Den mer djupgaende kritiska reflektionen far Elsa genom utbytet av en mer erfaren person
utanfor arbetsplatsen. Hon tror att det varit viktigt att hon inte haft en beroendestallning till
denna person, vilket annars ofta ar fallet pa en arbetsplats. Pa fortaget finns det ingen hon
talar med pa det prestigel6sa sattet forutom Erik. Dock tycker hon att de blivit sémre pa att ta
sig tid for denna kritiska reflektion.
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Man var nog duktigare pa det i bérjan nar man var valdigt man om att hitta det har samarbetet,
nu rullar det pa liksom, det funkar jattebra, sa man glémmer bort att ta den har kvalitetstiden
kanske, att ta den hdr tiden tillsammans och reflektera... (Elsa)

Elsa tror att bade feedback och reflektion ar valdigt viktigt for hennes larande och utveckling,
dock ar hon lite dalig pa att ta sig tid till detta, &ven om det sker da och da, sager hon.

Man ska inte underskatta ndr man sitter i bilkder och kér hem, nér man har en halvtimme
over, visst sitter man och analyserar vad man gjort pa dan pa jobbet, vad man ska gora
imorgon, hur det har gatt, stamningar och hur det kanns. Sa det &r ju anda en minireflektion
som man gor varje dag, det ar ju ett satt att varva ner pa samma satt som nar man aker till
jobbet da varvar man upp genom att tanka vad ska jag gora idag?’. (Elsa)

Paula (ensam chef, Produktionsforetaget) skulle gérna ha mer tid for att reflektera. Samtidigt
séger hon att det inte &r ofta hon stalls infor situationer som kréver mycket reflektion.
Reflektionen sker for Paulas del da hon tar sig till och fran arbetet, pa pendeltaget. Hon séger
att det ar svart att fa bade tid och plats for detta pa arbetsplatsen. Det ska hela tiden
produceras och tiden racker darfor inte till reflektion i den utstrackning hon skulle 6nska. Hon
delar arbetsrum med en kollega och har inte mojlighet att stdnga ddérren om sig. Den
informella kulturen pa foretaget bidrar till detta.

Ibland kénner man att det skulle vara skont att ha den mdjligheten att stdnga dérren om sig
och kénna att det &r okej, for det gor jag inte riktigt idag. Man ska alltid vara tillgdnglig om
det &r nagot; ’ja, nu har det har gatt sonder, kan du ringa det har’ och sd kommer det ndgon
och star utanfor dorren. Som jag sa forut det ar valdigt informellt har, man gar direkt till den
man vill prata med. S& att man ar alltid valdigt lattillganglig och det gor ju ocksa att det &r
svart att stanga dorren... Vi ar valdigt vana vid det har att det ar valdigt enkelt att fa tag i folk,
det ar i princip under ndgot méte nar dorren &r stangd, annars far man alltid tag i folk. (Paula)

Paula upplever att det finns en balans mellan rutinméssiga arbetsuppgifter och de som kraver
mer reflektion och planering. Den kritiska reflektionen far hon framst genom samtal med sin
chef. Paula menar att detta med att tanka kritiskt ar nagot som man ar bra pa inom foretaget
over lag. Man vander pa resonemangen, installningen ar att man inte ska ta den lattaste vagen
utan att man ska fundera éver vad det man goér ger i forlangningen. Sjalv gillar hon att hitta
I6sningar pa problem, samtalen med hennes chef far henne att tdnka dver angreppssatten.

Om jag har en idé sa bollar jag den med min chef, hon ar véldigt duktig pa att vinkla saker och
stalla frdgor som ’men har du tankt pd det har?’. Jag kanner att jag &r mycket en
problemlGsare, jag dlskar att angripa eller att hitta I6sningar pa saker, sa jag sager; “ja men da
gor vi sa har for att det ska bli bra’ och da ar min chef valdigt duktig pa att kontra och saga;
"ar det verkligen det basta séttet?” Jag ar en san har person som oftast kanske gar den rakaste
vagen, jag ar lite for effektiv, jag vill alltid genomfora sa fort som méjligt och fa ett avslut.
Istallet for att lagga ner lite av den hér extra energin, att faktiskt tanka... att ha lite mer pa
fotterna och fundera lite och fa just stanga in mig, fa satta mig med det har och fa tanka lite.
Och det & dom hér reflektionerna, eller bollandet eller vad jag ska s&ga, den kritiska
granskningen... som kommer in... Att det faktiskt inte ar sa hetsigt hela tiden, att man faktiskt
far, eller bor tanka en gang till... (Paula)

Paula menar att det som ar avgorande for hennes utveckling ar dessa samtal med andra,

utbyte av erfarenheter, bekraftelser eller ifragasattanden. Allt handlar om samspel med andra
maéanniskor, oavsett om det ar chefskollegor eller medarbetare, anser hon.
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Per (delande chef, Produktionsforetaget) anser sig inte ha tillracklig tid for reflektion.

Att reflektera och utnyttja tidigare erfarenheter och lata bli att kora pa och koéra pa... utan
sdga; "vanta, det har problemet har vi haft tidigare... hur gjorde vi da?’ det glommer man bort,
utan man bara kor pa. Jag forsoker avsatta tid for att verkligen sitta ner och se pa veckan,
tanka framat, "vad hander nésta vecka?”. Om man inte tar sig tid, sa hinns det inte med. (Per)

En gang i veckan sitter Per och Pia ned med VD och samtalar om veckan som gick, veckan
som kommer och hur resurserna ska fordelas. Det ar mer en uppdatering for VD &n en
gemensam reflektion, menar Per, men anser anda att det ar en liten reflektion kring arbetet.
Den dagliga dialogen med Pia ar dven den uppdatering och hantering av resursfragor. Den
han bollar idéer med ar nédvandigtvis inte Pia. Per forsoker hitta de personer som ar mest
kunniga pa det problemet som behéver l6sas.

Enligt Per bestar hans dagar alltfér mycket av brandkarsutryckningar. De situationer som
kraver mer reflektion och planering blir lidande av detta och Per tror att det beror pa hans
kunskap och inte pa att han ar chef. Trots detta anser han att det har blivit battre och att man
idag forstar att nar dorren ar stangd da vill man verkligen vara ifred, eftersom den annars
alltid &r 6ppen.

Det ar frustrerande... men om jag vet att jag kan da vill man heller inte bara séga "nej, jag har
inte tid nu’. Det &r val ett problem. (Per)

Av VD far Per konstruktiv kritik och feedback, vilket han uppskattar. P& frdgan om Pia ger
honom denna konstruktiva feedback, som leder till kritisk reflektion, svarar han: ”Nja, inte sa
har reflektionsmassigt, jag tror att vi &r lite for fega for det bade hon och jag”. Per menar att
han och Pia inte reflekterar djupare éver nagot utan det &r handlar mest om att I6sa dagliga
problem och arbetsuppgifter.

Det basta med att dela chefskapet, ar den trygghet som det ger, anser Per. Man ar tva om att ta
de svara besluten, man skyddar varandra och star upp fér samma budskap. Infor svara beslut
diskuterar de igenom alla mojliga scenarier sa att de har ett "gemensamt ansikte utat”. Men de
ar sallan oeniga infor ett beslut, berattar Per. De dr édmjuka bada tva och har inga heta
diskussioner. ”Jag tror att vi ar valdigt lika som personer, vi tanker likadant...”, séger Per.

Pia (delande chef, Produktionsforetaget) menar att det periodvis finns tid for reflektion,
periodvis inte. Reflektionen sker oftast dver en kopp kaffe i fikarummet.

Personlig reflektion det forsoker jag ju hinna med fredag eftermiddag innan jag gar hem.
Forsoka tanka igenom, *Vad ar det jag har fatt gjort den hér veckan och vad ar det jag behéver
ta tag i nar jag kommer tillbaka pa mandag?’. Forsoker att gora nagot slags litet bokslut.
Annars ar det sa latt att man har det dar med sig hela helgen. (Pia)

Feedback far Pia av folk bade dver och under hennes chefsniva. Hon berattar om enkéater som
utvarderar hennes arbete och talar om vilka omraden som hon behover utvecklas inom. Hon
berattar att det finns saker pa prant som ibland ifragasatts och da genomfors ofta forandringar.
Konstruktiv feedback som leder till kritisk reflektion i den bemérkelse vi talar om den, verkar
inte vara nagot som Pia utsatts for pa sin arbetsplats. Pia anser dock att det &r viktigt med
reflektion for hennes utveckling som chef.
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For mig ar det viktigt att ha tid och tanka efter och inte bara tuta och kéra, da hinner man inte
upptacka nagot, kanske inte ens det som ar bra... utan man bara gar pa... Om man har tid att
reflektera sa kanske man kan komma pa vad som har varit daligt, men ocksa reflektera 6ver
det som varit bra. Och da kanske ta sig tid att faktiskt tala om det for de andra ocksa... Om
man inte har tid att reflektera ibland da blir det nog latt att alla kor sitt race... ingen har tid att
tanka pa det bra och det déliga, det tycker jag ar viktigt. (Pia)

Pia tror inte att hon hade varit pa ndgot annat satt som chef om hon inte delat chefskapet med
Per. Hon tror att hon hade tagit samma beslut men sager att man kanske mar lite battre nar
man &r tva som delar. Oftast ar det praktiska arbetsuppgifter som hon och Per talar om. Att
han for narvarande ar utlanad till en annan avdelning paverkar inte Pias arbete namnvart. ”Det
har fallit sig ganska naturligt eftersom de projekt vi har nu dnda ligger i min fas”, berattar Pia.

De begrénsningar som Pia ser for sin utveckling som chef &r relaterat till utbildning. Pia
berattar att hon ibland upplever att vissa saker ar “6ver hennes huvud”, att hon inte forstar.
Det ar dar Per kommer in med sin tekniska expertis, och det &r ocksa det som ar den storsta
fordelen med det delade chefskapet, anser Pia.

Det ar just den dar biten... Per ar den mer tekniskt lagda som kan alla de nya bitarna, den nya
utvecklingen. Dar kanner ju jag en brist eftersom jag inte har den utbildningen, men som tur
ar har vi haft den fasen nér det inte varit sd mycket utveckling just nu, sa jag har inte behovt ta
den biten. Men det skulle nog ha varit véldigt tungt om jag hade behovt tagit den, det skulle
ha kravt mycket av mig om jag skulle ha masta lasa in mig pa de delarna, kénts betungande...
(Pia)
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6. ANALYS

Inledningsvis vill vi poangtera att foljande resonemang ar baserat pa vara egna tolkningar av
resultatet och inte nagon absolut sanning. Vi tolkar resultatet genom att visa pa tendenser
eller riktningar vi funnit i materialet. Vad galler jamforelsen mellan det delade ledarskapet
och det ensamma ledarskapet, ar detta nagot vi aterkommer till under diskussionsavsnittet.

Vi borjar med att redogéra for den avgransning vi valt att gora i tolkningen av studiens
resultat. Foljande resonemang har vi haft med oss i bakhuvudet under analysens gang men
valt att inte lagga fokus pa i var redogorelse av resultatet.

Det finns strukturella och kulturméssiga skillnader mellan de tva foretag som figurerar i
studien, varifrdn vi hamtat vara intervjupersoner, som troligen har betydelse fér hur de
tillfragade cheferna ser pa sitt larande. Cheferna arbetar i tva olika typer av organisationer
med olika krav och forutsattningar och innehar chefsbefattningar pa olika nivaer,
mellanchefer och forsta linjens chefer, vilket kan medféra skillnader i ansvar och
befogenheter som far betydelse for hur de ser pa sin roll och omvarld. Tjansteforetaget skiljer
sig fran Produktionsforetaget genom att vara ett storre foretag med en lang historik bakom
sig. Dartill har vi fatt uppfattningen om att utbildningsnivan i genomsnitt & hogre pa
Tjansteforetaget och att klimatet & mer formellt och strukturen i hogre grad hierarkisk i
jamforelse med Produktionsforetaget dar manga “arbetat sig upp” och dar det rader en mer
familjar stamning (informellt klimat) med platt struktur. Utdver detta vill vi namna faktorer
som kon, alder och personlighet som ocksa paverkar resultatet men som vi valt att bortse
ifran.

Pa vilket satt man delar ledarskapet

Typ av samarbetsform for ledarskapet tycks vara en avgérande faktor for larandet hos
cheferna. Vi inleder saledes analysen med denna redogorelse for vad som delas och inte delas
samt avsikt och uppkomst av samarbetsformen hos de bada chefsparen.

En faktor som skiljer de delande cheferna pa Tjansteféretaget fran de delande cheferna pa
Produktionsforetaget, ar pa vilket sétt idén om att dela chefskapet uppkom.

Pa Produktionsforetaget uppkom idén om att dela ledarskap i syfte att underlétta Gvergangen
mellan utvecklings- och produktionsfas, att fa ett flode i det operativa arbetet. Tillsammans
med VD och ledning diskuterades lésningen fram. Savél Per som Pia berattar om sin expertis
inom den del av processen som de ansvarar for och menar att det foll sig naturligt att dela pa
chefspositionen av denna anledning. ”Den frdmsta anledningen till att arbeta med delat
ledarskap &r idag att det behdvs nagon som har hand om de olika delarna inom avdelningens
omrade, med tanke pa det flode vi vill ha i produktionen”, sager en av cheferna i intervjun.

Vi finner att det delade ledarskapet pa Produktionsforetaget liknar vad D66s och Wilhelmson
(2003) kallar funktionellt delat ledarskap. Detta arbetssatt innebar att arbetsuppgifterna ar
fordelade mellan cheferna men att de tillsammans har ett évergripande ansvar for dessa.

Pa Tjansteforetaget, togs initiativet att dela ledarskapet helt av cheferna sjalva. Bade Erik och
Elsa har 1ang erfarenhet av chefskap och Elsa har aven erfarenhet av att dela ledarskap. Erik
och Elsa anger bland annat 6kad tillgdnglighet for medarbetarna som argument till varfor det
ar positiv att dela sitt ledarskap. De bada cheferna framhaller att de, framforallt i borjan pa sitt
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ledningssamarbete, lade ner en hel del jobb pa att skapa tydlighet i sitt gemensamma
chefskap, dels for att underlatta for dem sjialva men ocksa for att vara tydlig gentemot
medarbetare och chefer i organisationen. Erik och Elsa menar att de har ambitionen att dela
pa allt som inrymmer chefskapet, vilket de ocksd gor med undantag for kunder och
medarbetarsamtal som de delat upp mellan sig. De framhaller att det ar positivt att bada ar
insatta i allt som ror chefskapet, vilket gor att de i hogre utstrackning kan vara tillganglig for
organisationen. De ganger ena parten sitter i mote finns den andre pa plats och kan svara pa
fragor och fatta beslut. ”Styrkan &r att en av oss ofta ar pd plats och ar man insatt i hela
affarsomradet sa kan man fatta beslut i alla fragor oberoende av om den andra ar dar eller
inte. Det ar var styrka — gemensamt pa allt!”, sager en av cheferna i intervjun. Erik och Elsas
beskrivning av hur de delar sitt ledarskap liknar det som D86s och Wilhelmson (2003) kallar
for samledarskap med saval ansvar, befogenheter och arbetsuppgifter gemensamt. Cheferna
ar inte tillsatta av andra aktorer utan har avsiktligt valt varandra for att dela
ledningsfunktionen.

Erfarenheter och handlingar utifran vad kontexten erbjuder

Enligt miljopedagogiken konstruerar individen sin kunskap i ett intimt samspel med kontexten
(Granberg, 2004). Det handlar om hur en ménniskas erfarenheter och handlingar relaterar till
vad kontexten erbjuder och kréaver. Fokus i var analys &r att undersoka huruvida det delade
ledarskapet erbjuder den enskilde individen en kontext som framjar larande, d v s férandrar
individens sétt att tdnka och handla (Kolb, 1984, Ellstrom 1996, D66s, 2001). Som tidigare
namnts ar reflektion och handlingsutrymme tva avgorande faktorer for att larande ska komma
till stand enligt det miljopedagogiska perspektivet.

Vikten av handlingsutrymme

Handling ar det som utgér grunden till kunskap, enligt miljopedagogiken. | det
utvecklingsinriktade larandet framhdlls en individs Overskridande av sitt eget
handlingsutrymme som en forutsattning for larande (Ellstrom, 2002). Utvecklingsinriktat
larande &r enligt antagen teori den hogsta formen av larande. Handlingsutrymmet, bade det
subjektiva och objektiva, som ges for att praktiskt préva olika handlingsalternativ ar av stor
betydelse for det kvalificerade larandet. Vi har i var teoridel valt att dela upp larandet i den
lagre ordningens larande och den hogre ordningens larande och denna uppdelning
aterkommer i var analys.

Ellstrom (2002) talar om olika nivaer av larande i form av olika handlingar. Det finns faktorer
som ségs vara avgorande for dessa handlingsnivaer. Faktorerna &r; identifiering av handelser,
analys av dessa handelser och slutligen aterkommande reflektion kring handelserna. Léarandet
ar nara sammankopplat med handlingsutrymmet som avser bade den objektiva och den
subjektiva bedomningen hos individen att offentligt uttala sin uppfattning dven om den star i
motsats till kontextens krav och ideologi. Utifran vart material finner vi utsagor som talar for
behovet av ovanndmnda faktorer for individens larande. Samtliga intervjupersoner anser det
vara viktigt med befogenheter att handla fritt samt att reflektera dver och infér dessa
handlingar.

Egon (ensam chef pa Tjansteforetaget) sager att han anser sig ha "frihet under ansvar” som
chef och att detta ar en av fordelarna med att ha denna position. Det innebér ocksa att han far
sta for sina egna misstag och ta eventuella konsekvenser av sitt handlande, som han séger. Vi
tolkar detta, utifran teorin om larandenivaer (Ellstrom 1996), som om Egon upplever sig ha
ett stort subjektivt handlingsutrymme. Vad Egon dock saknar & mojligheten till reflektion
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over olika handlingar i sitt arbete. Viss mojlighet till reflektion far han utanfor sitt arbete, till
och fran jobbet eller i motet med sina mentorer, men det &r ovisst om det uppstar nagon
djupare reflektion och i sa fall sker denna inte i det dagliga arbetet. For att lara av
erfarenheten krévs utrymme for reflektion i handling, och éver handling (Schén, 1983, 1987).
Reflektion i handling ar enligt D60s (1997) ett utryck for samtidig vaxelverkan mellan de
olika regleringsnivaerna i Ellstroms modell. Resultatets utsagor visar att Egons handlingar
sannolikt stracker sig till det anpassningsinriktade larandet (Ellstrom, 1996) och till single-
loop larandet (Argyris & Schon, 1978) dar Egon utifran de forutsattningar som finns finner
I6sningar pa problem, men dar han inte ifragasatter och reflekterar 6ver varfor eller hur han
handlar (den lagre ordningens larande).

Handlingsutrymme for Paula (ensam chef pad Produktionsforetaget) ar att ha befogenheter att
fatta beslut, men ocksa tid till att gora det. Paula anser att hon har fria tyglar att prova nya
vagar och sager att om hon lagger ett forslag om forbattringar till ledningsgruppen sa
behandlas detta. Hon tycker att bollandet med sin narmsta chef Karin ar mycket givande och
finner ett stort stod i detta. "Ar det ndgot som ar knasigt sd far man alltid hennes fulla
fortroende”, sager Paula. Enligt Ellstroms teori om larandenivaer finner vi Paulas resonemang
kring sitt handlingsutrymme intressant. Hon anser sig ha fria tyglar (hon har saledes ett stort
subjektivt handlingsutrymme) men i det hon citerar fran sina samtal med Karin ar dessa
gemensamma reflektioner mycket begransade till givna villkor. Svaren indikerar att Paula lar
i sitt arbete, men att detta da sker i en given kontext dar forutsattningarna for larandet ar
givna. Denna niva definieras av Ellstrom (2002) som det anpassningsinriktade larandet. Det
tycks som att Paula utfér handlingar pa en niva framst inom det produktiva larandet, dar
metod eller/och mal &r givna (Ellstrom, 2002).

Per och Pia, som delar sitt chefskap i ett av oss definierat funktionellt delat ledarskap (D66s
& Wilhelmson, 2003) pa Produktionsforetaget, har lite olika syn pa sina mojligheter att prova
nya vagar i chefskapet. Pia anser att hon gor det mesta utan en fardig mall, att hon provar sig
fram genom att gora saker i praktiken. Genom handling gors, enligt Piaget (1972) den
konkreta erfarenheten som med reflektion medfor att individen bygger upp sitt kunnande. Det
ar tydligt att Pia provar nya vagar genom att handla olika i olika situationer, samtidigt séger
Pia att reflektion ar nagot hon sallan har tid till och nagot hon forsoker hinna med pa fredag
eftermiddag. Vi tolkar det som att &ven Pias handlingar ligger pa den niva som Ellstrom
(2002) definierar som det produktiva larandet, dar handlingarna ar malstyrda. Metoden ar
enligt henne séllan pa forhand given, daremot ar malen det. Djupare reflektion kring hur hon
handlar samt kring konsekvenserna av handlandet tycks oklart.

Per anser sig inte ha tid for reflektion, hans dagar bestar alltfor mycket av
brandkarsutryckningar. Handlingsutrymmet som for Per innebar att ha befogenheter, anser
han vara mycket litet. Foretaget ar oppet for forslag och nytdnkande men detta begrénsas
samtidigt av en starkt styrande och centraliserad ledning. Per forefaller sakna saval
handlingsutrymme som tid for reflektion utifrdn de faktorer som enligt vart antagna
perspektiv utgor forutsattningar for larandet. Aven Pers handlingar ror sig inom det
produktiva handlandet och far i var analys réaknas till den lagre ordningens larandeniva.

Aven Erik och Elsa, som delar sitt chefskap i ett av oss definierat samledarskap (D66s &
Wilhelmson, 2003), talar om vissa begransningar i handlingsutrymmet men framhaller
samtidigt att utrymme for handling anda finns inom chefskapet, speciellt under hdg
konjunktur. De bada cheferna framhaller att de kontinuerligt reflekterar kring vad som ska
goras och varfor det ska goras, darefter utvarderas handlingarna utifran deras effekt och
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konsekvens. Reflektionen sker i bade pa egen hand och tillsammans med delande chef. Vad
detta betyder for graden av deras larande aterkommer vi till langre fram i var analys.

Vikten av reflektion

Samtliga chefer talar om hur viktigt det a&r med tid for reflektion 6ver arbetet. Egon berattar
exempelvis hur han reflekterar i bilen eller pa flyget da det aldrig finns tid for detta under
arbetsdagen. Att reflektera med nadgon pa arbetsplatsen ar inte mojligt sager han, utan detta
gor han med sina mentorer vilket for honom ar mycket vardefullt. Erik, som delar sitt
ledarskap med Elsa pa tjansteforetaget, anser ocksa att han har for lite tid for reflektion.
Déremot bollar han idéer med Elsa, han ”provtrycker” idéerna han sjalv forst reflekterat dver
med Elsa sa snart han har mojlighet.

Det rader en samstammighet inte bara bland de intervjuade cheferna utan &ven inom
forskningen att det ar just reflektionen som ar avgdrande for ett utvecklingsinriktat larande
(Kolb, 1984; Ellstrom, 1992; Argyris & Schon i Granberg, 1996).

Utifran Ellstroms (1996) handlingsnivaer kan vi ur vart material utlasa tendenser som
sannolikt pekar pa att Pia och Per framforallt utfor handlingar pa de lagre nivaerna nar det
galler fragor som de har gemensamt ansvar for. Brist pa djupare reflektion ar vad som
omojliggor ett hogre ordningens larande. Eftersom utvecklingsfasen &r Pers ansvar och
produktionen &r Pias blir det framst fragorna darutéver, kring utvecklingssamtal och
I6nesattning som de delar inom chefskapet. Dessa fragor har dock Pia storre erfarenhet av och
Per menar pa att han lar sig mycket av Pia i dessa fragor, vilket visar pa att de tva heller inte
har utmanar varandra till kritisk reflektion. Inom deras gemensamma omrade, personal, foljer
Per sin kollegas rad eftersom han menar att hon kan omradet bast. Handlingarna ar
rutinbaserade eller regelstyrda (sa som man alltid har gjort pa Produktionsforetaget for dessa
rutiner kan Pia val). Per och Pia har pa grund av dessa vedertagna tillvagagangssatt en
begransad mojlighet att forandra sina tankenatverk och forutséttningarna for att na ett hogre
ordningens larande ar utifran ett handlingsteoretiskt perspektiv sma.

Inom respektive ansvarsomrade ar det majligt att bade Pia och Per nar upp i hogre
handlingsnivaer dar det utvecklingsinriktade ldarandet sker (Ellstrom, 1996). Per séager
exempelvis att han ofta tar kontakt med kunniga kollegor eller andra duktiga personer inom
hans kompetensomrade da han vill bolla idéer. Séllan ar det Pia som han bollar idéer med
géllande sitt huvudsakliga, dagliga arbete.

Alla chefer i studien anger att det ar viktigt att ha nagon att bolla idéer med. Paula, ensam
chef pa Produktionsforetaget, sager exempelvis att det & da hon far bolla idéer och
tankegangar med Karin, hennes narmsta chef, som hon utvecklas. Per, delande chef pa
Produktionsforetaget, menar att han garna diskuterar nya tankar med nagon kunnig kollega
inom sitt specialistomrade for att fa inspiration och tanka nytt. Erik och Elsa, delande chefer
pa tjansteforetaget, sager att det ar bollandet av idéer som gor deras beslut mer underbyggda
och mer igenomtankta, att det ar dari den kritiska reflektionen ligger.

Elsa, delande chef pa tjansteforetaget, sager att den enda prestigelosa kontakt hon har pa
jobbet &r med Erik. Annars &r det snarare personer utanfor arbetet, till vilka hon inte har en
beroendestallning, som hon far den mer kritiska reflektionen och da ofta med nagon som é&r
mer erfaren och ifrigasatter hennes tillvagagangssatt. Aven Egon, ensam chef pa
Tjansteforetaget menar att den mer ifragasattande reflektionen far han under de traffar han har
med manniskor som "inte har nagra ekonomiska intressen” av varandra.
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Vikten av prestigeldshet

Da vi jamfor Per och Pias funktionellt delade ledarskap med Erik och Elsas samledarskap
tycker vi oss se, med hanvisning till antaget teoretiskt perspektiv, att forutsattningar for den
hdgre ordningens larande i hdgre grad har mojlighet att infinna sig i samledarskapet &n i det
funktionellt delade ledarskapet. Chefsparens svar indikerar ett mer prestigelGst forhallande
mellan Erik och Elsa, & mellan Pia och Per. Det prestigelosa forhallandet i samledarskapet ar
nagot vi aterkommer till langre fram i var analys.

Mellan Pia och Per (delande chefer pa Produktionsforetaget) rader nagon slags 6msesidig
respekt for varandras kunskaper och erfarenheter inom de olika ansvarsomradena. Denna
omsesidiga respekt att inte trampa in pa varandras expertomrade kan forhindra mojligheten
till en prestigelos relation som ar sa viktigt for att kritiskt kunna granska varandra och
tillsammans genom reflektion na ett hogre ldarande. | de fragor som ror exempelvis
produktionsutveckling radfragar Pia Per, snarare an diskuterar och reflekterar kring befintliga
och potentiella arbetssatt. Oftast verkar det inte ens vara en fraga om att radfraga, utan snarare
helt enkelt om att Gverfora information fér att underlatta 6vergangarna mellan de olika
faserna inom utvecklings- och produktionsfasen.

Den framsta anledningen till att arbeta med delat ledarskap ar idag att det beh6vs nagon
som har hand om de olika delarna inom avdelningens omrade, med tanke pa det flode
vi vill ha i produktionen. (Per)

P& Produktionsforetaget dar de delande cheferna inte gemensamt ansvarar for samma
arbetsuppgifter, uteblir den viktiga gemensamma prestigel6sa och kritiska reflektionen, det
som D66s och Wilhelmson (2000) kallar for dialogkompetens som bland annat innebdr att
ifrdgasatta sina egna standpunkter och kritiskt granska andras. Per och Pia anser bada att de ar
kunniga inom olika omraden och dialogkompetensen kring arbetsuppgifterna uteblir darmed.
Avseende de omraden Pia och Per har gemensamt, sa som utvecklingssamtal och loneséttning
av personalen exempelvis, uppfattar vi det som att Per foljer Pias rad i fragorna da hon har
lang erfarenhet i omradet samt att han starkt vérdesatter hennes erfarenhet i foretaget och
rutinerna som rader dar. Detta medfor att diskussionen aldrig hamnar pa den niva dar ett
utbyte i form av ifrdgasattande blir mojligt.

Da larande ur var synvinkel ar erfarenhetsbaserat och handlingsinriktat samt standigt relaterat
till vad kontexten erbjuder och kraver (Granberg, 2004) ser vi det som ett hinder for Pias och
Pers larande att de i s liten utstrackning tar del av varandras erfarenheter och kontexter. Per
sager under intervjun att de bada tva antagligen ar for fega for att ge varandra konstruktiv
feedback. Vi ar sallan oeniga om nagot, berattar han. De ar enligt Per mycket 6dmjuka bada
tva och har inga heta diskussioner.

Sjalvfallet lar Per och Pia dagligen i sitt arbete, men den nytta de kunde dra av att vara tva
tycks ga forlorad i och med att det inte kravs av dem att dela ansvar for de olika delarna inom
ledarskapet, samt att de respekterar varandras kunskaps- och erfarenhetsomraden sa starkt att
det i dessa fragor snarare blir en fraga om radfragande an ifrdgasattande och testande av nya
satt och mojligheter. Avgorande verkar saledes vara att man delar arbetsuppgifterna och i
stort ar lika insatt och innehar samma kunskapsniva inom dessa uppgifter, samt att man infor
varandra ar helt och hallet prestigeldsa sa att man “tors” ge konstruktiv feedback, ifragasatta
och kritisera. Eller med andra ord; att man har ett prestigelost forhallande till varandra.
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Utifran materialet finner vi utsagor som pekar pa vikten av kritisk reflektion och
ifrdgasattande for att na den hogre ordningens larande, vilket i sin tur forutsétter att
forhallandet med den person som man “bollar” idéer och tankar med &r prestigelost. Detta
resonemang stammer val 6verens med vad Wilhelmson (2006) finner i sin studie om
kollektivt transformativt larande. Wilhelmson (2006) menar att delat ledarskap kan erbjuda
potential for djupare larande i det dagliga arbetet da de delande cheferna har en
kommunikativ relation dar grundvarderingar och satt att handla Oppet delas och kritiskt
reflekteras kring. Potential for transformativt larande uppstar alltsd da olika asikter noga och
medvetet provas och ens referensramar stegvis forandras. Trygghet och prestigeloshet mellan
de tva delande cheferna tycks vidare vara viktiga parametrar for att ett transformativt larande
ska uppsta (Wilhelmson, 2006).

Vikten av kritisk reflektion

Samarbetsformen for det funktionellt delade ledarskapet pa Produktionsforetaget kréaver inte
att Pia och Per sétter sig in i varandras omraden, de anser bada att de ar bra pa olika saker
vilket gor att forhallandet mellan dem inte ar fullt ut prestigelost. Man ifragasatter inte den
man anser ar battre pd nagot om det inte ar for att man maste gemensamt sta till svars for de
beslut som fattas av den andre inom dennes kunskapsomrade. Nar man daremot maste ha
“gemensam front utat” tvingas man vara insatt i bakgrund till beslut och de konsekvenser
dessa kan ge, vilket kraver ifragasattanden och utbyte av idéer.

P& manga satt kan man ur vart material finna svar som visar pa fordelarna for larande ur ett
miljopedagogiskt perspektiv hos Erik och Elsa. Ett exempel ar pa vilket sétt de fattar sina
beslut. De séger bada att de anser att besluten de fattar blir battre da de st6ts och blots” fram.
Processen tar langre tid men de har, nér beslutet fattas, val underbyggda argument till varfor
de fattar ett visst beslut. Denna process kréver stdndiga avstamningar, allt diskuteras fram,
vilket tar tid men nér det ar gjort ar besluten val genomténkta.

Utifran det miljopedagogiska perspektivet lar manniskan genom att sjalv konstruera kunskap
for att uppna och vidmakthalla en jamvikt. Denna kunskap tas in fran kontexten och stélls
mot kunskap som individen redan bar med sig i vad D66s (1997) beskriver som tankenatverk.
Denna aktiva kompensatoriska adaption, som Piaget (1929) beskriver som assimilation och
ackommodation, sker standigt nér vi tar in ny information och nya intryck. | det delade
ledarskapet, dar bade ansvar och befogenheter Gver arbetsuppgifter delas mellan tva
manniskor som i Eriks och Elsas samledarskap, finner vi i vart material svar som indikerar att
det hos dem &r vanligare med ackommodation an hos den ensamma chefen. Ackommodation
ar den del av adaptionen dar individens befintliga kognitiva strukturer férandras till att passa
med den nya information som hon tar in via sina sinnen (Piaget, 1972). Da de delande
cheferna tillsammans ansvarar for sitt arbetssétt “tvingas” de ocksa reflektera Gver detta.
Argyris & Schons (1978) double-loop larande gar just ut pa att reflektera Over radande
arbetssétt, normer och vérderingar inom organisationen. Nar Elsas och Eriks referensramar
stalls infor nya problem eller majligheter, &r sannolikheten storre att de forandras da de
tillsammans tar in saval den nya kunskapen som den andras syn pa, erfarenheter av och
associationer kring denna. Genom att de forstéllningar de tidigare haft medvetandegors och
ifragasatts sker ett transformativt larande (Mezirow, 2000 och Wilhelmson 2005, 2006). Hos
den som ensam tar in ny kunskap ar sannolikheten stor att denna assimileras till befintliga
tankenédtverk hos individen, handlingarna sker hos dessa chefer framst inom det
anpassningsinriktade larandet (Ellstrom, 1996). Da individen infor exempelvis beslutsfattande
tvingas ta del av en annan individs tankenatverk i kombination med ny kunskap, finner vi - i
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svaren fran intervjuer med Elsa och Erik - att processen blir langre och att den ger upphov till
storre forandringar i tankenatverken &n hos den som inte har ndgon annans erfarenheter,
associationer och darmed asikter att ta hansyn till. ”Besluten blir mer underbyggda da de stots
och bléts fram”, séger Erik och vi ser detta som en del i det kollektiva transformativa larande
som uppstar inom den kommunikativ kontext som samledarskapet utgor.
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/. DISKUSSION

Vi paborjade denna studie med syftet att genom en jamforande studie undersoka hur formellt
delande chefer ser pa sitt eget larande. For att belysa de delande chefernas larande
intervjuade vi dels delande chefer, dels ensamma chefer pa samma ledarniva inom tva olika
foretag. Var forskningsfraga ar darfor; Hur ser tva formellt delande chefspar pa sitt eget
larande i jamforelse med tva ensamma chefer?” Vi onskar saledes i var studie belysa
larandet hos de delande cheferna, varfor sjalva jamforelsen av ledarskapsformerna ar en
metod for detta, inte vart undersokningsfokus.

Vi har alltigenom studien utgatt ifrdn det miljopedagogiska perspektivet. Vi vill darfor
inledningsvis i var diskussion visa pa var medvetenhet och paminna om att det antagna
perspektivet gor att vi ser och tolkar resultatet inom ramen for tidigare presenterade teorier.
Det ar majligt och troligt att tolkning av resultatet utifran ett annat perspektiv skulle lyfta
fram andra aspekter, men vi har alltsa valt att utgd fran det miljopedagogiska perspektivet i
denna studie. Vi ar dven medvetna om att vi mojligtvis kunnat finna fler infallsvinklar i
materialet utifrdn det aktuella perspektivet men valt att gra denna avgransning med hansyn
till studiens tdnkta omfattning.

Foljande namnare visade sig, utifran vart antagna miljopedagogiska perspektiv, vara
gemensamma for samtliga intervjuade chefer; Cheferna anser att reflektionen har betydelse
for deras egen utveckling och larande. Det ar framforallt avsaknaden av reflektion som lyfts
fram under intervjuerna. Samtliga chefer talar om att detta ar nagot man tyvarr inte avsatter
tid for, utan nagot man forsoker hinna med mellan "brandkarutryckningar” eller till och fran
jobbet. Att ha nagon att bolla idéer med &r en annan namnare som kommer upp under
intervjuerna. Cheferna vill ha nagon att tala med om jobbet, garna ndgon som ar kunnig inom
det omrade man ar verksam i, ndgon man respekterar och inte har en beroendestallning till.
Befogenheter, “frihet under ansvar” eller ”hogt i tak” ar utryck for det utrymme cheferna
onskar for att utova sitt chefskap. Cheferna vill kunna utféra handlingar pa nya satt, prova sig
fram och pa sa satt utveckla sitt ledarskap.

Utifran studiens resultat finner vi utsagor som indikerar att det delade ledarskapet i sig inte ar
en bidragande faktor till 6kat larande hos cheferna. Det ar snarare hur man delar, an att man
delar som &r avgdrande for chefernas larande i det delade ledarskapet.

Det delande ledarparet pa Produktionsfretaget som leder genom att dela pa chefskapet pa ett
mer funktionellt satt med uppdelade ansvarsomraden verkar, enligt var tolkning av resultatet,
inte ha det nara samarbete och den reflekterande dialog som kravs for att na ett djupare
larande. Genom att cheferna inte gemensamt ansvarar for chefskapets alla delar har de heller
inte behov av att ha ett ndra samarbete och standigt fora dialog i syfte att skapa samsyn och
fatta gemensamma beslut. Formen for det delade ledarskapet tvingar dem alltsa inte att
kritiskt ifragasatta varandras vedertagna referensramar och skapa en forstaelse for den andres
forestallningar och erfarenheter. De tva cheferna ar experter inom sitt eget ansvarsomrade
vilket tycks medfora att deras relation inte fullt ut &r prestigelos. De hyser stor respekt infor
varandras kunskaper vilket hindrar dem fran att ifragasatta varandras arbetssatt och beslut.
Den kritiska reflektionen som enligt miljopedagogiken &r en forutséattning for larande uteblir.
Som tidigare namnts sa ses larande inom det miljopedagogiska perspektivet som en
erfarenhetsbaserad process i vilken individen i samspel med omgivningen pa nagot satt
forandrar sitt sétt att tdnka och handla (se t ex Kolb, 1984, D66s, 2001). Tid och utrymme for
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reflektion kring tidigare erfarenheter ses som en viktig aspekt for att larande ska komma till
stand (se t ex Ellstrom, 1996, Mezirow, 2000).

Enligt var tolkning utifran teori och resultat sa ser vi inte att denna funktionella form av delat
ledarskap ger de delande cheferna nagon favor i jamforelse med de ensamma chefernas
mojligheter till larande i det dagliga arbetet. Exempel som styrker det antagandet far vi fran
en av de ensamma cheferna. Den ensamma chefen berattar om den nara dialog hon har med
sin chef, dar hon far majlighet att bolla idéer och inhdmta rad. Detta utbyte kan sagas likna det
samarbete som de funktionellt delande cheferna beskriver nér de beréttar om sitt sétt att dela
ledarskap. Enligt var uppfattning s skapar dessa arbetsrelationer inte naturligt forutsattningar
for kritisk reflektion. Chefernas intervjucitat indikerar att de reflektioner som sker &r
begransade till givna villkor och att larandet sker inom en given kontext. Ellstrom (2002)
uttrycker det i termer av ett anpassningsinriktat larande, dar metoder och/eller mal &r givna.
Sa var slutsats blir att skillnaden mellan en funktionellt delande chefs- och en ensam chefs syn
pa sitt eget larande i arbetet tycks vara obefintlig eller mycket liten.

Det vi uppmarksammat utifran var studies resultat ar att det andra chefsparet, de delande
cheferna pa Tjansteforetaget, i hogre grad har inslag av de faktorer som framjar ett hogre
ordningens larande. Detta tycks bero pa den samarbetsform som de valt att dela ledarskapet
pa, en samarbetsform som liknar vad Do6ds m.fl. (2003) kallar for samledarskap.
Samledarskapet innebér att de bada cheferna pa heltid, bade formellt och i praktiken, delar pa
ledningsfunktionen i meningen att ha den gemensam. Ledarna har samma ansvar och
befogenheter, delar gemensamt pa arbetsuppgifter och innehar samma ansvar for
medarbetarna. (D66s m.fl., 2003).

| samledarskapet, dar samtliga befogenheter och ansvarsomraden ar gemensamma, kravs att
cheferna har en samsyn och star enade bakom samtliga beslut for att inte skapa otydlighet i
relationen till kollegor, medarbetare och chefer i organisationen. De samledande cheferna pa
Tjansteforetaget berattar hur de forsoker avsatta tid for reflektion och att de har ambitionen
att vara lika insatt och uppdaterad inom chefskapets alla delar, trots att de av praktiska skal
ibland delar upp vissa sysslor. | borjan av sitt samledarskap lade de ner mycket tid pa att
resonera kring och utvardera sitt ledarskap for att pa s sétt skapa en tydlig samsyn. Aven om
cheferna menar att de idag inte tar sig tid for gemensam reflektion i samma utstrackning som
de gjorde i borjan och anser sig ha otillrackligt med tid for reflektion dver huvudtaget sa
berattar de samtidigt att de dagligen har sma avstamningar for att checka laget med varandra
om det dykt upp nagot som de bor resonera om tillsammans. De menar att ledarskapet kraver
att de kontinuerligt star enade i beslut och hallning. Detta visar, menar vi, att de bada cheferna
mer eller mindre medvetet genom sitt samledande arbetssatt har en naturlig och daglig
kommunikativ relation. En relation som tycks vara prestigelés och baseras pa gemensamma
grundvarderingar. Det prestigelosa forhallandet underlattas troligen av att de bada cheferna,
bade formellt och i praktiken, &r lika mycket chef i organisationens égon. Tidigare studier har
visat att delat ledarskap kan erbjuda potential for djupare larande i det dagliga arbetet da de
delande cheferna har en kommunikativ relation dér grundvérderingar och satt att handla 6ppet
delas och kritiskt reflekteras kring. Trygghet och prestigeloshet mellan de tva delande
cheferna ar ocksa viktiga parametrar for att det transformativa larandet ska uppsta
(Wilhelmson, 2006).

De samledande cheferna i var studie ger aven uttryck for att deras satt att samarbeta framjar

mojligheten att fatta val underbyggda beslut. Beslutsprocessen kan ta en del tid men nér de
val fattat ett beslut star cheferna starka bakom beslutet, dels for att det ar ordentligt
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genomarbetat dar olika tillvagagangssatt och konsekvenser diskuterats igenom, dels for att
"tva ar starkare an en” och att de darmed klarar av att std upp for sina idéer och ga utanfor
sina handlingsutrymmen, vilket enligt Ellstrom (1992) &r en avgorande faktor for att na den
hogsta handlingsregleringsnivan dar det utvecklingsinriktade larandet sker. For att nd dit
krdvs att individen kritiskt analyserar och vid behov férandrar sina arbets- och livsvillkor, d v
s larandet forutsatter ett 6vertradande av det givna handlingsutrymme som individen méter i
sin verksamhet.

Vi menar att dessa faktorer som samledarskapet erbjuder de bada cheferna pa
Tjansteforetaget torde oppna upp for ett kritiskt ifrdgasattande av varandras tankar och
forestallningar. Chefernas gemensamma ansvar for chefskapets alla delar gor att de
tillsammans tvingas reflektera over rddande arbetssatt, normer och varderingar for att skapa
samsyn i ledarskapet. Det uppstar ett sa kallat double-loop larande (Argyris & Schon, 1978),
d v s en hogre ordningens larande.

Utifran var tolkning av denna studies resultat sa drar vi slutsatsen att formen for det delade
ledarskapet har betydelse for chefernas larande. Vidare tycker oss dven se att samledarskapets
ingredienser Oppnar upp for larande genom dess prestigelésa samarbete dar de delande
cheferna gemensamt l6ser arbetsuppgifter i en kommunikativ relation och genom Kkritisk
reflektion ifragasatter varandras givna referensramar. Vilket i sin tur framjar ett 6verskridande
av befintliga handlingsutrymmen som leder till fordndrat satt att tdnka och agera hos cheferna.

Forslag till fortsatt forskning inom omradet delat ledarskap skulle kunna vara att undersoka
hur delande ledarpars chefer, chefskollegor och medarbetare ser pa ledarskapsformen. Genom
att uppmarksamma och lara mer om delat ledarskap, dess styrkor och svagheter, sa skulle
ledarskapsformen kunna bli ett mer vedertaget satt att leda pa i organisationer och lésgora lite
av de traditionella ledarskapsstrukturer som fortfarande rader i stor utstrackning. Samtidigt
Oppnar man upp for tanken om skapande av fler alternativa sétt att leda i dagens och framtida
arbetsliv.

Da var studie indikerar att det framst ar den kritiska reflektionen i samledarskapet som bidrar

till chefernas larande, vore det i framtida studier intressant att studera huruvida detta ar en

aterkommande faktor for ldrande &ven i andra sammanhang. Ar detta verkligen

forutsattningsskillnaden for larandet mellan ensamma och delande chefer? Forskning kring

prestigelosa relationer och det kritiska ifragasattande som man finner dari ar intressanta inte
| bara i forskning kring delat ledarskap, utan aven i studerandet av larande i stort.
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Bilaga 1
Begaran om samtycke f6r behandling av personuppgifter

Kandidatuppsats 10 p
Pedagogiska Institutionen, Stockholms Universitet

Denna C-uppsats genomfors vid Pedagogiska Institutionen vid Stockholms Universitet.
Handledare &r Marianne D06s, docent i pedagogik, Arbetslivsinstitutet. Examinator &r Jon
Ohlsson, fil.dr i pedagogik med inriktning mot larande i arbetslivet, Pedagogiska
institutionen.

Saval Arbetslivsinstitutet som Pedagogiska Institutionen bedriver och framjar forskning och
utbildning samt utvecklingsprojekt som ror arbetsliv, arbetsmiljo och relationer pa
arbetsmarknaden. For att fullgéra denna verksamhet &r det viktigt att vi kan registrera och
behandla personuppgifter. Enligt personuppgiftslagen (PUL) skall den registrerade lamna sitt
samtycke for att behandling av personuppgifter skall fa ske, d&ven om uppgifterna som i detta
fall anonymiseras.

Syftet med studien ar att géra en jamforelse mellan ”ensamma chefers” och ”delande chefers”
mojligheter och/eller hinder for kompetensutveckling och larande. Resultatet av studien
kommer att presenteras sa att individers integritet skyddas dvs. namn pa foretag och enskilda
kommer att tas bort. Det &r frivilligt att svara pa forskarnas fragor.

Vi ber Dig att bekrafta nedan att Du samtycker till behandling av personuppgifter enligt
ovanstaende beskrivning.

Ort, datum

Underskrift

Namnfortydligande
Om Du vill ha ytterligare information om hur Dina personuppgifter anvands eller om Du vill
andra tidigare lamnade uppgifter & Du valkommen att ta kontakt med oss.

Josefin Svensson 0735814967
Johanna Asberg 0703205910

Personal, arbetsliv- och organisationsprogrammet, 120p.

Pedagogiska Institutionen
Stockholms Universitet
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Bilaga 2
Intervjuguide — Delande chef (A)

Undersokningsfokus

Syftet ar att genom en jamforande studie studera hur formellt delande chefer ser pa sitt eget
larande. Genom att undersoka hur delande chefer i forhallande till ensamma chefer inom
samma verksamhet ser pa sitt eget larande tror vi oss tydligare kunna belysa chefers larande
inom ledarskapsformen delat ledarskap.

Forskningsfraga: Hur ser tva formellt delande chefspar pa sitt eget larande i jamforelse med
tva ensamma chefer?

Introduktion

e Begdran om samtycke (blankett)
e Information till intervjuperson (presentation av 0ss, uppsatsens syfte samt
genomforande av intervju)

BAKGRUND

1A
Hur lange har du varit chef?
(Dels har, dels pa annat stalle)

2A

Vilken chefsniva befinner du dig pa? Befattning/position?

(Vad innebar din befattning? Vilken typ av verksamhet? Hur manga direkt understéllda har
du?)

3A
Trivs du i din roll som chef?

4A
Hur lange har du delat ditt chefsskap?

5A
Hur uppkom idén/tanken/férslaget att dela?

6A
Hur delar ni pa ert chefskap?
(Ifyllande av matris — Form av Delat Ledarskap)

A
Har ni nagon formell rangordning sinsemellan (6ver/under/likstalld)?

52



HANDLINGSUTRYMME

8A
Vilka ar dina arbetsuppgifter? (En vanlig dag pa jobbet)

9A

Hur ser du pa dina mojligheter att lara och utvecklas i ditt arbete?

(Givande dialog med kollegor, utbildningar, resurser, nytdnkande organisation...”’reflekterar
fram” nya idéer, tanker i nya banor efter feedback om konsekvenser...?)

10A
Vad &r handlingsutrymme for dig?

11A
Hur ser du pa ditt handlingsutrymme som chef?

12A
Upplever du att du har méjlighet att prova nya vagar i ditt chefskap?
(Récker din tid till att testa alternativa I6sningar pa aterkommande problem?)

13A

Vilka begransningar for att préva nya arbetsmetoder finns i ditt arbete?

(tid, allt sker pa rutin, brandutryckningar, otillrackliga befogenheter, otillrackliga
resurser...)

14A

Hur gar det till nar du ska fatta ett beslut?

Gallande de beslut du har befogenheter att fatta sjalv, hur ser processen ut? (adhoc eller ber
att fa tanka 6ver det hela innan besked...?)

15A
Vad tror du att du vinner pa att dela ditt chefskap med nagon?

16A
Vad tror du att du skulle vinna pa att inte dela ditt chefskap med nagon?

REFLEKTION

17A

Har du tid att reflektera 6ver dina handlingar i ditt dagliga arbete?

- Tror du att ditt chefskap skulle se annorlunda ut om du hade tid for reflektion?

- Vilken betydelse tror du att reflektionen skulle ha for din personliga utveckling i ditt
arbete?

18A

Vad ar reflektion for dig?
- Hur reflekterar du? (Sitta ner i lugn och ro, fundera pa hur det gick, vad som
kunde goras béttre, vad som var bra, vad man vill &ndra till nasta gang, stanna
upp, ensam, med annan (samledare), tyst, i dialog, i handling?)
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- Néar/Var reflekterar du dver de handlingar du utfér som ledare? (pa arbetet,
pa vag hem, tillsammans med kollegor (samledare), hemma?)

19A

Tycker du att det finns en balans mellan handlingar som utfors pa rutin och handlingar
som kraver mer reflektion/planering i ditt arbete? Rutin: vissa saker kanske ar mer latta
an andra, sitter ryggmargen for att man gjort de sd manga ggr. Motsatsen: Mera
tankekravande arbetsuppgifter, maste tanka pa vad konsekvenserna kan bli... nya situationer
mm.

20A
Har du nagon pa jobbet som du bollar idéer med?

21A
Har du ndgon pa jobbet som utmanar dig till kritisk reflektion, som far dig att tanka i
nya banor och fundera kring dina varderingar?

22A
Hur far du feedback pa ditt arbete?

23A
Hur tar du tillvara pa den feedback du far?

24A
Vilken betydelse tror du att reflektionen har for din personliga utveckling som chef?

AVSLUTANDE FRAGOR

25A
Vad anser du vara avgérande for din personliga utveckling som chef?

26A
Vad ar det som hindrar dig fran att utvecklas som chef i ditt arbete idag?

27TA
Har du forandrats som chef efter det att du borjade dela ditt chefskap?

28A
Hur gammal &r du?

29A
Vad har du for utbildning?

SUMMERING
FRAGOR?
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Bilaga 3
Intervjuguide — Ensam chef (B)

Undersokningsfokus

Syftet ar att genom en jamforande studie studera hur formellt delande chefer ser pa sitt eget
larande. Genom att undersoka hur delande chefer i forhallande till ensamma chefer inom
samma verksamhet ser pa sitt eget larande tror vi oss tydligare kunna belysa chefers larande
inom ledarskapsformen delat ledarskap.

Forskningsfraga: Hur ser tva formellt delande chefspar pa sitt eget larande i jamforelse med
tva ensamma chefer?

Introduktion

e Begdran om samtycke (blankett)
e Information till intervjuperson (presentation av 0ss, uppsatsens syfte samt
genomfdrande av intervju)

BAKGRUND

1B
Hur lange har du varit chef?
(Dels har, dels pa annat stalle)

2B

Vilken chefsniva befinner du dig pa? Befattning/position?

(Vad innebar din befattning? Vilken typ av verksamhet? Hur manga direkt understéllda har
du?)

3B
Trivs du i din roll som chef?

HANDLINGSUTRYMME

4B
Vilka ar dina arbetsuppgifter? (En vanlig dag pa jobbet)

5B
Hur ser du pa dina mojligheter att lara och utvecklas i ditt arbete?

(Givande dialog med kollegor, utbildningar, resurser, nytankande organisation...” reflekterar
fram” nya idéer, tanker i nya banor efter feedback om konsekvenser...?)

6B
Vad ar handlingsutrymme for dig?

B
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Hur ser du pa ditt handlingsutrymme som chef?

8B
Upplever du att du har méjlighet att prova nya vagar i ditt chefskap?
(Racker din tid till att testa alternativa losningar pa aterkommande problem?)

9B

Vilka begransningar for att prova nya arbetsmetoder finns i ditt arbete?

(tid, allt sker pa rutin, brandutryckningar, otillrackliga befogenheter, otillrackliga
resurser...)

10B

Hur gar det till nar du ska fatta ett beslut?

Gallande de beslut du har befogenheter att fatta sjalv, hur ser processen ut? (staende fot, ber
att fa tanka over det hela innan besked...?)

11B
Vad tror du att du skulle vinna pa att dela ditt chefskap med nagon?

12B
Vad tror du att du vinner pa att inte dela ditt chefskap med nagon?

REFLEKTION

13B

Har du tid att reflektera 6ver dina handlingar i ditt dagliga arbete?

- Tror du att ditt chefskap skulle se annorlunda ut om du hade tid for reflektion?

- Vilken betydelse tror du att reflektionen skulle ha for din personliga utveckling i ditt
arbete?

14B

Vad ar reflektion for dig?
- Hur reflekterar du? (Satta sig ner i lugn och ro, fundera pa hur det gick, vad
som kunde gdras béttre, vad som var bra, vad man vill andra till nasta gang,
stanna upp, ensam, med annan (samledare), tyst, i dialog, i handling?)
- Nér/var reflekterar du 6ver de handlingar du utfér som ledare? (pa arbetet,
pa vag hem, tillsammans med kollegor (samledare), hemma?)

15B

Tycker du att det finns en balans mellan handlingar som utfors pa rutin och handlingar
som kraver mer reflektion/planering i ditt arbete?

Rutin: vissa saker kanske &r mer latta &n andra, sitter ryggmargen for att man gjort de sa
manga ggr. Motsatsen: Mera tankekravande arbetsuppgifter, maste téanka pa vad
konsekvenserna kan bli... nya situationer mm.

16B
Har du nagon pa jobbet som du bollar idéer med?

17B
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Har du ndgon pa jobbet som utmanar dig till kritisk reflektion, som far dig att tanka i
nya banor och fundera kring dina varderingar? - UTVECKLA!

18B
Hur far du feedback pa ditt arbete?

19B
Hur tar du tillvara pa den feedback du far?

20B
Vilken betydelse tror du att reflektionen har for din personliga utveckling som chef?

AVSLUTANDE FRAGOR

21B
Vad anser du vara avgoérande for din personliga utveckling som chef?

22B
Vad ar det som hindrar dig fran att utvecklas som chef i ditt arbete idag?

23B
Hur gammal &ar du?

24B
Vad har du for utbildning?

SUMMERING
FRAGOR?

Tack!
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Bilaga 4

Matris

Form av Delat Ledarskap

(exempel)

Formellt

I praktiken

Arbetsuppgifter

Gemensamt eller uppdelat

Gemensamt eller uppdelat

Gemensamt eller uppdelat

Ansvar Gemensamt eller uppdelat
Gemensamt eller uppdelat

Befogenheter Gemensamt eller uppdelat
Gemensamt eller uppdelat

Personal Gemensamt eller uppdelat
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