Delat ledarskap
i medarbetarperspektiv

Medarbetar- och chefserfarenheter vid tva foretag

Soma Biglari

ARBETSLIVSRAPPORT NR 2000:39
ISSN 1401-2928

Enheten for arbetshilsa lj —

Enhetschef: Ewa Wigaeus Tornqvist Arbetslivsinstitutet




Sammanfattning

Delat ledarskap, 1 bemérkelsen att tvd chefer samarbetar tétt 1 sin chefsposition, har 1
forskning och praktik forts fram som ett bra alternativ for chefer. Kunskapen om hur
medarbetare till delande chefer ser pa delat ledarskap dr dock mycket begrinsad.
Syftet dr har att sétta delat ledarskap 1 medarbetarperspektiv. Medarbetares uppfatt-
ningar om och erfarenheter av delat ledarskap beskrivs dels allméint avseende instill-
ning till samt for- och nackdelar med ledarskapsformen, dels mer specifikt vad avser
relationen mellan delande chefer och deras medarbetare. Avsikten var att undersdka
delande chefer som kunde antas ha byggt upp en gemensam relation till sina medar-
betare. Undersokningen &dr utford vid tva foretag och baseras pd intervjuer med nio
medarbetare och tvé chefspar som delar ledarskap. De tvé foretagens delade ledarskap
skiljde sig kraftigt 4t. Medarbetarna pa de tvd foretagen hade ddrmed olika erfarenhe-
ter av och uppfattningar om delat ledarskap. Vid det ena foretaget var medarbetarna
allmént positiva till det delade ledarskapet, uppfattade att det fungerade och att det
fanns en gemensam relation fran de tvd cheferna som ocksd hade fortroende for var-
andra. Medarbetarna kénde sig i huvudsak delaktiga och var sjdlva mellanchefer. P4
det andra foretaget uppfattade medarbetarna inte ledarskapet som delat i meningen
gemensamt. Darmed fanns inte heller ndgon gemensam relation fran cheferna. Medar-
betarna foredrog att ha en chef och upplevde dubbla budskap som ett problem. De
kidnde sig dock delaktiga 1 meningen att de till viss del kunde framféra missndje och
paverka sin arbetssituation.



Forord

Delat ledarskap har i1 ringa omfattning uppmérksammats inom ledarskapsforskningen och
faltet har ménga vita flackar. Ett omrade dér kunskap behdvs dr hur delat ledarskap uppfattas
ur medarbetarperspektiv. Foreliggande rapport kan ddrmed ses som ett steg 1 riktning mot att
tappa till kunskapsluckor angdende medarbetares erfarenheter av att ha tva personer som nér-
maste chef. Studien har genomforts vid tva foretag och omfattar i det ena fallet medarbetare
som sjédlva dr 1 mellanchefsstéllning.

Rapporten dr en omarbetning av en 20-podngsuppsats vid Linkopings universitets psyko-
logprogram (Biglari, 2005). Den undersdkning som hdrmed avrapporteras har utforts 1 an-
knytning till forskningsprojektet ”Delat ledarskap — om utveckling av chefs- och medarbetar-
skap” (se dven Bilaga 2 for publikationslista). Projektet bedrivs vid Arbetslivsinstitutet med
delfinansiering av Vinnova och undersoker under vilka forutsittningar, hur och varfor, delat
ledarskap kan vara intressant for utveckling av chefs- och medarbetarskap. Syftet ar trefaldigt:
en kunskapsgenererande och granskande forskningsansats angdende organisering av ledar-
och medarbetarskap; en stodjande utvecklingsansats samt ett spridande av kunskap som nar ut
till fler &n dem som &r direkt involverade.
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Inledning

Det bedrivs mycket forskning kring ledarskap och olika ledarskapsstilar. Organisationer be-
skrivs som allt mer komplexa, och ledarnas olika stil har kommit att anses betyda mer och
mer for hur organisationerna klarar sig i den konkurrens som rader (Kotter, 2001; Souba,
2004). Vissa organisationsforskare (Gouws, 1999; O’Toole, Galbraith & Lawler, 2002; D66s
& Wilhelmson, 2003) menar att ett alternativ till det traditionella ledarskapet, dér en ensam
chef innehar allt huvudansvar, dr delat ledarskap dér ansvarsfordelning forekommer mellan
tva eller fler. Delat ledarskap é&r ett relativt outforskat omrade (D66s & Wilhelmson, 2003),
och @n mindre forskning finns om medarbetare till chefer med delat ledarskap. Studien &r ett
forsok till bidrag 1 kunskapsutvecklingen av delat ledarskap ur medarbetarperspektiv.

I den engelsksprékiga litteraturen anvinds begreppen shared leadership (Pearce, 2004; Pearce
& Manz, 2004) och co-leadership (Heenan & Bennis, 1999). Shared leadership kan dversittas
till fordelat eller distribuerat ledarskap, dér flera personer 1 ett team hjélps at att leda den egna
gruppen. Co-leadership (medledarskap) &r definitionen pé ett titt och jambdrdigt samarbete
mellan exempelvis VD och vice VD. Delat ledarskap ar det begrepp som anvénds pa svenska
for olika varianter av delande konstellationer. Delat ledarskap féorekommer 1 méinga olika for-
mer (D66s & Wilhelmson, 2003). En kartliggning (D66s et al., 2005) visar att fyra av tio
(41%) chefer 1 svenskt arbetsliv anger att de pa ndgot sitt delar sitt ledarskap, antingen genom
formella beslut (15%) eller enbart 1 praktiken (26%). I den mest gemensamma och likstillda
formen samledarskap arbetar 5% av cheferna i Sverige.

Enligt Souba (2004) har alla organisationer ndgon form av struktur som kan vara explicit eller
implicit till sin natur, synlig eller osynlig. Organisationsstrukturen &r till for att reglera grup-
pers makt- och auktoritetsrelationer. Han menar att organisationsform och typ av struktur pé-
verkar inldrning och ddrmed beteende pa arbetsplatserna. Lost kopplade system innebdr en
organisationsstruktur dér krafterna som arbetar for en integrering av hela organisationen ar
svaga jamfort med de krafter som uppmuntrar specialisering och uppdelning. Universitets-
sjukhus med hog specialiseringsgrad ar enligt Souba exempel pé ”loosley coupled systems”.

Hur det gar for en organisation (Souba, 2004) kan sdgas vara beroende av de minskliga rela-
tionerna. Dutton och Heaphy (i ibid.) anser att relationer med hog kvalitet tillfor virden 1 livet
pa fyra sitt. Relationer fungerar som en kanal for att man ska dela med sig av sina idéer,
feedback, tillit och positiva kinslor. De spelar en huvudroll i den sociala konstruktionen och
utvecklingen av ménniskans identitet pd arbetet. Relationer gynnar tillvixt och utveckling
samt tillgodoser méinniskans lirande via kunskapsforvarvande och sjdlvupptiackt. De positiva
kénslor som uppstar ur konstruktiva relationer gynnar tillit, uthéllighet, engagemang, mening
och en kénsla av att man &r delaktig i ndgot storre dn en sjélv.

Organisationer bestar bl.a. av chefer och medarbetare (Schein, 1994). Relationen mellan che-
fer och medarbetare (Gabarro & Kotter, 1993) dr av betydelse for organisationen och dess
utveckling. D& medarbetarna dr de som, forutom cheferna sjdlva, i1 forsta hand fér ta konse-
kvenserna av hur ett delat ledarskap fungerar har jag valt att fokusera pd deras erfarenheter av
hur det dr att ha tvd ndarmaste chefer. I sdrskilt fokus dr relationen mellan chef och medar-
betare och om medarbetaren upplever sig som delaktig 1 de gemensamma beslut som tas.
Medarbetarperspektivet behandlas utifran en undersdkande och beskrivande ansats med syfte
att studera medarbetares uppfattningar och erfarenheter av delat ledarskap. Studien utgér fran
ett antagande om att de delande cheferna kan ha en gemensam relation till medarbetaren.
Detta antagande tar sin utgéngspunkt i den variant av delat ledarskap som Do66s och



Wilhelmson (2003) bendmner samledarskap, ett delat ledarskap dér tvad heltidsarbetande che-
fer jamstallt samarbetar tdtt pa en chefsposition genom att ha personal, ansvar, arbetsuppgifter
och befogenheter gemensamma (D66s, Wilhelmson & Hemborg 2003a).



Tidigare studier om delat ledarskap

Delat ledarskap 1 bemérkelsen att tvé (eller ibland flera) chefer samarbetar tétt 1 sin chefsposi-
tion har frimst varit foreméal for intresse i svensk forskning. Aven amerikansk litteratur finns
pa omradet och da oftast rorande ledare i toppen av stora organisationer. Den svenska forsk-
ningen har snarare uppméarksammat fenomenet hos mellanchefer och forsta linjens chefer. 1
det foljande gas forskningen om delat ledarskap igenom som en bakgrund till det medarbetar-
perspektiv pa foreteelsen som ér 1 fokus 1 foreliggande rapport.

Begreppet delat ledarskap

Do66s, Wilhelmson och Hemborg (2003a), anvdnder begreppet delat ledarskap om olika for-
mer av ledarskap dér fler an en person delar pa chefsposten eller ledarskapet. Delat ledarskap
innebdr inte att tvd personer har varsin halv heltidstjdnst. De personer som innehar det delade
ledarskapet &r ofta heltidschefer. O’Toole et al. (2002) menar att ménga forskare marknadsfor
delat ledarskap som nagot nytt. De framhéller dock att det genom tiderna har funnits manga
fall dar ledarskapet har delats pd flera personer. HP:s Hewlett och Packard, samt ABB:s
Barnevik och Lindahl anges som exempel dir ledarskapet har delats. Aven Sally (2002) pa-
minner oss om att delat ledarskap inte dr ndgon ny foreteelse. Den romerska republikens tva
hogsta tjdnstemin delade under sin tid ett och samma dmbete for ett ar 1 taget. Under fyra ar-
hundraden fore var tiderdkning utvecklades i1 romarriket séledes principer for ett delat ledar-
skap mellan konsulerna.

O’Toole et al. (2002) hdnvisar bland annat till Platons beskrivning av ledarskap, dédr han
menade att f& ménniskor besitter ledarens samtliga egenskaper. Platons elev, Aristoteles,
konstaterade att visdom inte 4r en ensam ménniskas tillgdng, utan ndgot som ménniskor upp-
nar bést genom samarbete. Aristoteles forsok att pé sin tid infora nya synsétt pd ledarskap fick
dock inte ndgot gehor, vilket enligt O’Toole et al. berodde pé att den tidens ménniskor, liksom
1 vara dagar, betraktade ledarskapet som den ensamme mannens egenskaper.

Den allménna bilden av ledarskap ér att ledaren dr ensam (O’Toole et al., 2002). Det har inte
haft ndgon betydelse om organisationen dr en nation, ett globalt foretag eller en trupp inom
militdren. Forfattarna menar att ledarskap dr lika mycket en institutionell som det ar en indivi-
duell egenskap. Delat ledarskap har enligt forfattarna fatt svagt gehor, och de anser att den
svala uppmarksamheten beror pa att den giingse synen att se ledarskap ér i singular form. Inte
heller den akademiska litteraturen lyfter fram betydelsen av delat ledarskap enligt O’Toole et
al. Gruppen av radgivare och stodpersoner bakom stora ledare gors sdllan synlig. Adolfsson
och Borjesson (2004) skriver att det d4n idag inom ekonomi och handel pa skolor och univer-
sitet, framst ldrs ut och studeras ledarskap i form av en ensam ledare.

Troiano (1999) menar att manga organisationsteoretiker motsitter sig delat ledarskap. Han
menar att motstdndarna ser det som en kortvarig fas, inte som en milstolpe. Skillnaden mellan
traditionellt ledarskap och delat ledarskap ér enligt Troiano en frdga om beslutsfattande. I det
traditionella ledarskapet kommer besluten och informationen ofta uppifrdn, medan det delade
ledarskapet tillater att fler manniskor deltar 1 beslutsprocessen.

O’Toole et al. (2002) menar att det dnda sedan andra virldskriget har tillkommit ménga nya
begrepp for stéllféretrddande personer som vid behov trider in i1 ledarens roll. Syftet med
stillforetradande ledarskap dr att den kunskap och information som ledaren har om organisa-
tionen ska finnas kvar inom organisationen om nagot oforutsdgbart skulle hinda. Forfattarna



menar att det dr riskfyllt for organisationen att ha en ensam ledare. Om den ensamme ledaren
inte kan fortsétta att bedriva sitt ledarskap kan formodligen ingen annan heller gora det, efter-
som mycket kunskap gér forlorad med den personen.

De delande ledarnas olika och kompletterande roller dr av vikt for ett lyckat delat ledarskap
(Gouws, 1999; O’Toole et al., 2002, Do6s et al., 2003a). O’Toole et al. (2002) menar t.ex. att
ndr ledare med socioemotionellt fokus samarbetar med uppgiftsfokuserade ledare blir det
delade ledarskapet bredare och till storre nytta for organisationen. Ett lyckat delat ledarskap
(ibid.) uppstér littare om ledarna sjélva tar initiativ till att samarbeta med varandra och vill
dela pa ledarskapet. Forfattarna skriver dock att delat ledarskap kan misslyckas av olika skél,
som t.ex. vid sammanslagningar, eller i form av uppkdp, dar ett foretag forvérvas av ett annat
bolag och ledarskapet formas om till delat ledarskap. De menar att det vid sammanslagningar
kan vara extra besvirligt att dela pa ledarskapet dd ledarna antagligen inte har ndgon erfaren-
het av att arbeta tillsammans, och de inte heller vet hur den andra personen arbetar och vad
den kan eller inte kan. Utan tillit till varandra blir det enligt forfattarna svért att ta de snabba
beslut som ibland behdvs for att lyckas med sina gemensamma uppgifter.

D66s och Wilhelmson (2003) gor en tentativ indelning av olika varianter av delat ledarskap
med begreppen samledarskap, funktionellt delat ledarskap, skuggledarskap och matrisledar-
skap. Samledarskap karaktériseras av att savil arbetsuppgifter som ansvar och befogenheter ar
gemensamma. Dédremot finns det ndgon form av uppdelning mellan ledarna 1 funktionellt
delat ledarskap, skuggledarskap och matrisledarskap, och uppdelningen kan vara av bdde
formell och informell karaktér. I funktionellt delat ledarskap har ledarna gemensamt ansvar,
men var och en skoter olika omraden, vilket kan innebéra att man ar chef 6ver olika medar-
betare. Ledarna star liksom 1 samledarskap hierarkiskt bredvid varandra; ingen dr dverordnad
den andra. Skuggledarskap innebér att det finns tva ledare som 1 princip gor samma saker men
en av dem innehar en formell ledarroll och &r beslutsfattare. Matrisledarskap dr den mest upp-
delade formen av delat ledarskap. Varken arbetsuppgifter eller ansvar och befogenheter ar
gemensamma. Ledarna delar pd uppgiften att vara ledare for samma medarbetare fast med
olika utgangspunkter, projekt respektive funktion, som regel.

Judge och Ryman (2001) jdmfor det delade ledarskapet med strategisk allians mellan tva eller
flera organisationer. Forfattarna hénvisar till Park och Ungsons teori om att sammanslag-
ningar av internationella organisationer gors for att f6lja med 1 samhélleliga och teknologiska
forandringar. Genom att forena sig drar organisationerna nytta av varandras erfarenheter och
kunskaper, men de blir ocksa starkare och mer stabila tillsammans.

Varfor delat ledarskap?

Pearce och Manz (2004) menar att den traditionella synen med en ensam heroisk ledare som
sjalv klarar allt dr forlegad. Forfattarna hdvdar att alla 1 ett team bor bli delaktiga i ledar-
skapet, dirav begreppet shared leadership. Shared leadership (Pearce, 2004; Pearce & Manz,
2004) eller fordelat/distribuerat ledarskap kan definieras som ett teamledarskap, dér flera per-
soner 1 teamet dr medledare och hjilps &t att dela pd ledarskapet for att uppnd de uppsatta
malen. Ett sddant delat ledarskap innebér att ledarskapet kan roteras inom gruppen.

Pearce (2004) hdvdar 1 en studie av team att ldgpresterande team verkar ha en ledare, medan
man 1 vélfungerande och hogpresterande team delar pd ledarskapet. Pearce podngterar samti-
digt att distribuerat ledarskap (teamledarskap) inte alltid &r den bésta 16sningen for ett lyckat
ledarskap. Han understryker att det finns tillfdllen da vertikalt ledarskap &r att foredra framfor



ett distribuerat.

En ensam chef (Judge & Ryman, 2001; Pearce, 2004; Souba, 2004) ir inte lika stark och kun-
nig som tvd samverkande chefer som kan ta viktiga och snabba beslut tillsammans. Aven
Pearce (2004) menar att det som talar for distribuerat ledarskap &r att det &r svart for en ensam
individ att ha all den breda kunskap, kapacitet och skicklighet som en organisation kraver.

Fordelat ledarskap (Pearce, 2004) har tillkommit som ett resultat av patryckningar som kan
beskrivas som bdde ’top-down’ och ’bottom-up’. Pétryckningar av ’top-down’ karaktdr ar
resultatet av de globala miljoer som rader, dédr foretagen tvingas att soka efter bittre organi-
satorisk verksamhet och didrmed bli starkare 1 konkurrensen mot andra. Patryckningar av
“bottom-up’ karaktér beror enligt Pearce pa att de anstillda vill fa ut mer av sitt jobb &n enbart
16nen.

”Understanding leadership as being about a person in charge is not wrong, but it is no longer
adequate.” (Souba, 2004, s. 177). Souba menar att ledarskapet har fordndrats och att allt fler
ledare far mer komplexa och oftrutsdgbara jobb att skota. Att da dela sina uppgifter med
andra ser Souba som en naturlig utveckling, och tilligger att en organisation vaxer i samband
med att medarbetarnas energi leds in pa rétt vigar. Souba ger inte ndgon definition av shared
leadership, men man kan pa goda grunder anta att hans anvdndande av begreppet kan defini-
eras 1 linje med Pearce och hans medforfattare (Pearce, 2004; Pearce & Manz, 2004), dvs.
distribuerat ledarskap eller teamledarskap. D66s et al. (2005) soker forklaringar till den nutida
forekomsten av delat ledarskap och nédra samarbeten chefer emellan 1 bl.a. de krav som stills
pa chefer. Krav som t.ex. sammanhédnger med okande kontrollspann och ansvarsomraden,
behov av att ha nagon att tinka och begripa tillsammans med samt med att leda team och
sjalvstindiga medarbetare.

Nackdelar med delat ledarskap (Davidson & Lundin, 2003) ir att risken for tvetydighet,
omedveten forsummelse av fragor, samt maktkamp kan 6ka. Osédkerheten om vem som skéter
vad kan leda till forvirring i relationen mellan ledarna, men ocksé 1 relationen till medar-
betarna. En annan svaghet med delat ledarskap, enligt forfattarna, ar att ledarna kan uppvisa
brister nar det giller forberedelse och 1 kunskapen om gemensamma rutiner.

Chefer 1 svenskt arbetsliv dr 6ver lag positivt instillda till delat ledarskap (D66s et al., 2005).
De fordelar som ndmns handlar framforallt “om stdd och minskad sdrbarhet, om avlastning 1
arbetsbordan och att ha ett bollplank, om béttre, mer genomtinkta beslut och fler infalls-
vinklar, och om att chefsarbetet blir roligare.” (s. 57). Det som anses daligt med delat ledar-
skap handlar frimst om otydlighet som bl.a. ’knyts till oklarhet 1 ansvar, 1 ledarskap och i
budskap, savil for de anstidllda som for organisationen” (s. 57). Man tar upp risken med att
saker faller mellan stolarna och som problem ndmns exempelvis konflikter och bristande per-
sonkemi.

Delat ledarskap och medarbetare

Souba (2004) menar att skapandet av ett gott ledarskap innebdr minga personers inblandning.
Goda ldsningar innebér att medarbetarna arbetar tillsammans, praktiserar 6ppen kommunika-
tion, samarbetar och litar pd varandra samt héller varandra ansvariga for ledarskapet. Under
processens gang lar de sig, de vixer samt fordndras tillsammans. Jackson (2000) &r av samma
mening som Souba i sin syn pd ledarskapets utveckling och fordndring, och betonar att ge-
nomforandet av delat ledarskap dr en dynamisk, stindigt fordnderlig process snarare an ett
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mal. Jackson anser ocksd att kontinuerlig fortbildning bor inforlivas som en del i genom-
forandeprocessen, for att forsdkra sig om att tinkandet kring delat ledarskap stérks hos
medarbetarna.

Do6s et al. (2003a) intervjuade fyra ledarpar, med goda erfarenheter av att dela pa ledar-
skapet. Genom delat ledarskap sdger cheferna att de fatt tid och mgjlighet att bygga relationer
till medarbetarna, samt att de fick mer tid till interaktion och kommunikation. D66s och
Wilhelmson (2003) skriver att kontaktytan till medarbetarna blir stérre om det ar ett ledarpar
jamfort med om det dr en ensam chef, vilket medfor att det blir mer kommunikation mellan
chefer och anstéllda. En ensam ledare har relationer &t tre hall: uppat, nedat samt at sidorna.
Delat ledarskap innebdr enligt forfattarna att hantera relationer &t fyra hall: ett inat mellan
ledarna och tre utét, ndgot som illustreras i Figur 1. Delande ledare forhéller sig till varandra,
gemensamt till underordnade, jamstédllda samt till 6verordnade.

Overordned chef
- relation

Figur 1. Delande chefers relationer inom ett hierarkiskt system (D66s & Wilhelmson, 2003).

Do6s et al. (2003b) skriver att grunden for kvalitet 1 verksamheten utgors av interaktion och
kommunikation. Vidare skriver de att delande ledarpar kan bli sé starka tillsammans att deras
relation blir centrum for sjdlvgod maktkoncentration; risken finns att de kan fa ett ensidigt
perspektiv och inte sléppa in kritiska roster. Forfattarna ndmner dock att konsekvenserna lika
girna kan bli raka motsatsen, ndmligen att ledarparet blir s vana vid att vara 6ppna och ge
varandra kritik att denna formaga dven visar sig i relationen till medarbetarna.

Eriksson, (2001) anser att medarbetaren maste vara aktiv for att arbetsplatsen ska fungera val.
Han pépekar att det finns de som kan vara mer ldampliga som ledare dn andra, men betonar att
ledarskap formodligen dr en blandning av egenskaper och relationer. Relationerna dr de som
finns mellan ledare och ledda eller mellan ledare och medarbetare. Medarbetarens uppgift ar
enligt Eriksson att vara kritisk och att gora sin rost hord sa att det inte kan féorekomma
”groupthink™ (Janis, 1982). Groupthink forekommer nir medlemmarna 1 gruppen ér ja-sdgare
och tappar forméagan till att tdnka kritiskt eftersom alla strévar efter att vara eniga. Groupthink
kan undvikas genom att man upprétthaller en god kommunikation, att alla far sdga sin mening
och att medarbetarna far komma med egna forslag. Janis (1982) varnar for groupthink som en
slutenhet som medfor att realitetsanpassning och kritiskt granskande minskar, vilket empiriska
studier av t.ex. ledningsgrupper funnit stéd for.
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Det finns séledes god anledning till att utgé frén att delat ledarskap kan vara ett bra alternativ
for cheferna och for deras kontakt med medarbetarna jamfort med hur det ar fér ensamma
chefer. Detta reser fragor kring medarbetares erfarenheter av delat ledarskap. Delar av den
forskning som anvénts fokuserar pa de delande cheferna och deras kommunikation, samt pa
de delande chefernas positiva erfarenheter av att dela ansvar med nagon annan (D66s &
Wilhelmson, 2003; O’Toole et al, 2002).
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Syfte

Syftet dr att sitta delat ledarskap 1 medarbetarperspektiv, dvs. att beskriva medarbetares upp-
fattningar och erfarenheter av delat ledarskap dels pa ett allmant plan avseende instéllning
samt for- och nackdelar med ledarskapsformen, dels mer specifikt vad avser relationen mellan
delande chefer och deras medarbetare. Avsikten var att undersoka delande chefer som kunde
antas ha byggt upp en gemensam relation till sina medarbetare.

Nar tva chefer ar chef tillsammans uppstér en mer komplex situation @n nér chefen ar en per-
son. Inom chefs- eller ledarskapet finns da en relation mellan de tvd cheferna som kan vara av
varierande kvalitet och styrka, och som medarbetare i1 varierande grad kan vara delaktiga i
eller utestdngda fran. Déarutover har varje medarbetare att forhélla sig bade till cheferna som
en helhet och till varje chef for sig. Avsikten med att studera relationen mellan delande chefer
och deras medarbetare dr bl. a. att undersoka om medarbetarna uppfattar det som att cheferna
som delar ledarskap har en gemensam relation till medarbetarna, en gemensam héllning 1
olika frégor eller inte. Det handlar med andra ord 1 ytterlighetsfallen om huruvida man som
medarbetare har att relatera till tva olika personer med olika uppfattningar och skilda budskap,
eller till ett par som &r eniga, samstdmmiga, talar med en rost och agerar gemensamt. I det
senare fallet skulle man kunna tala om att cheferna i sitt chefskap har en gemensam relation
med medarbetarna. Denna skulle av medarbetarna antingen kunna uppfattas som en trygg
relation som man som medarbetare bjuds in 1 for att vara delaktig i arbetsplatsens beslutspro-
cesser, eller som att de som chefar ihop utgor en stingd enhet som det som medarbetare ar
svart att paverka och fa vara delaktig 1. En gemensam relation 1 den man den férekommer kan
sdledes vara pa gott och pd ont i meningen 1 olika grad 6ppen och pdverkbar.

I fokus ar saledes specifikt hur medarbetaren upplever relationen till sitt delande chefspar. Det
bakomliggande intresset ror hur medarbetarens relation 1 forhdllande till tvd delande chefer
kan komma till uttryck nér det géller hur det delade ledarskapet kan sldppa in medarbetaren.
Kan det ur medarbetarperspektivet bli en delaktighet, ett slags tresamhet, istillet for stingd
tvasamhet? Ar t.ex. relationen mellan de delande cheferna for sluten for att de ska slidppa in
nagon annan eller dr de 6ppna och tillater nytdnkande som kommer fran den understéllde
medarbetaren? Mot denna bakgrund efterfragades 1 foreliggande studie medarbetarnas syn pa
olika aspekter av relationerna kring ett delat chefskap.

Utifrdn antagandet att det bade finns en relation mellan respektive chef och medarbetare, och
en gemensam relation fran cheferna till medarbetaren ritas foljande figur.

Chef/ Y 7 Chefl
ledars / ledare
\ /
gemensam
. relation /

5 s
\ s
N 4
v
Medarbetars

Figur 2. Modell 6ver relationer mellan chefer med delat ledarskap och medarbetare.
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Relationen mellan chefer och medarbetare kan definieras pa olika sétt beroende pa om det i
huvudsak ar en uppgiftsorienterad eller en socialt orienterad relation (Schein, 1994). Fokus i
undersokningen ligger framforallt pd den uppgiftsorienterade relationen, dvs. pa den profes-
sionella relationen mellan chefer och medarbetare.
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Metod

Foreliggande studie genomfordes varen 2005 vid tvé foretag genom intervjuer av tvad delande
ledarpar och ett urval av deras ndrmaste medarbetare. Féljande avsnitt redogor for val av del-
tagande foretag, tillvigagingssétt vid datainsamling, bearbetning och analys av data, etiska
overviaganden samt de begrinsningar som forsvérat studien. En beskrivning av foretagen och
formen for respektive foretags delade ledarskap samt de medverkande medarbetarnas stéll-
ning inleder respektive resultatkapitel.

Val av foretag och respondenter

P& uppdrag av Arbetslivsinstitutet (ALI) vinde sig Temo under varen 2004 till ett representa-
tivt urval omfattande cirka 400 chefer 1 Sverige for att undersoka forekomsten av delat ledar-
skap pa svenska arbetsplatser (D606s et al., 2005). For att fa tag pa foretag med delat ledarskap
till foreliggande studie anvéndes foretag frén Temos urval. Avsikten var att tvd foretag med
samledarskap skulle delta for en jdmforande studie av medarbetares uppfattning om delat le-
darskap. Det skulle innebéra att ledarnas arbetsuppgifter, ansvar och befogenheter skulle vara
gemensamma. Denna ursprungliga avsikt kunde inte genomforas eftersom det av olika skél
inte gick att f& tag 1 chefer med samledarskap. Till skédlen horde dels en geografisk begridsning
genom att studien maste genomforas 1 ndgorlunda niarhet av Stockholm samt att respektive
foretag skulle ha tid och vilja att medverka. Dérutover tillkommer att mojligheten att faststilla
variant av delat ledarskap 1 forvédg ar liten, dvs. innan intervjuer med dem som delar ledar-
skapet genomforts. De tva foretag som slutligen kom att ingd 1 studien, var ett inom bygg-
branschen och ett inom &tervinningsbranschen. Inget av dessa visade sig ha samledarskap,
utan de hade istéllet andra och olika typer av delat ledarskap.

Det finns en del betydelsefulla skillnader mellan de tvé foretagen och deras varianter av delat
ledarskap. Byggforetaget dr uppbyggt kring ett delat ledarskap som uppstod da de tva che-
ferna startade foretaget tillsammans och dgde det gemensamt. Deras inbordes arbetsfordelning
4r resultatet av ett 1ngvarigt och niira samarbete. Atervinningsforetagets delade ledarskap kan
ddremot snarare sidgas vara informellt drvt av de nuvarande innehavarna. Deras foretradare pa
anldggningen fungerade bra tillsammans och delade pa ett sdtt som mer eller mindre uttalat
overgatt till de nuvarande cheferna, som inte arbetat fram ett eget delat ledarskap utan fortsatt
1 samma spar som sina foretrddare. Organisationsstrukturen pd atervinningsforetaget dr mer
hierarkisk jamfort med byggforetaget pé sa sitt att skillnaderna mellan medarbetare och che-
fer ar tydliga for en utomstdende.

Utbildningsnivé och arbetsuppgifter skiljer sig 4t mellan informanterna frdn de tvd foretagen.
P& byggforetaget dr intervjupersonerna mellanchefer med teknisk gymnasieutbildning medan
medarbetarna pa atervinningsforetaget har okvalificerade arbetsuppgifter och vanligen hogst
grundskoleutbildning. De tva foretagen tillhor bdda mansdominerade branscher. Bada chefs-
paren utgors av man.

Genomforande och datainsamling
Inf6r intervjuerna kontaktades en av de delande cheferna pa respektive foretag. Respektive

chef informerades om studien samt tillfrdgades om deras foretag kunde medverka genom att
ett urval av de nirmast understéllda medarbetarna skulle intervjuas. Bada foretagen var posi-
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tiva till medverkan 1 unders6kningen. Medarbetarna pd byggforetaget informerades om under-
sOkningen via e-post, samt tillfrdgades om de kunde stilla upp pé intervju. Darefter kontakta-
des de per telefon for inbokning av intervjutid pa sina arbetsplatser. Pa atervinningsforetaget
ville anldggningschefen delge medarbetarna information om studien samt information om
intervjuerna. Tider for medarbetarintervjuerna bokades i samarbete med chefen.

Totalt intervjuades 14 personer, tvd kvinnor och tolv mén. Intervjupersonerna var mellan 22
och 59 ar gamla. De flesta informanter fran byggforetaget hade gymnasieutbildning, med tek-
nisk inriktning. De flesta informanterna fran dtervinningsforetaget hade hogst grundskoleut-
bildning, tva av dem hade gymnasieutbildning. Pa byggforetaget intervjuades sex medarbetare
respektive de tva delande cheferna. P4 dtervinningsforetaget intervjuades fyra medarbetare
respektive tvd delande chefer. P4 grund av tekniska problem bortfoll en av de sex medarbe-
tarintervjuerna pa byggforetaget ur databearbetning och analys.

Data insamlades genom semistrukturerade intervjuer dér respondenternas erfarenheter av och
uppfattningar om fenomenet delat ledarskap var i1 fokus. Den semistrukturerade intervjun
til??later viss avvikelse fran intervjuguiden. Lantz (1993) beskriver den semistrukturerade
intervjun som en kombination av dppna och fasta svar dir respondenten ger sin syn pa det
som intervjuaren finner meningsfullt. Infoér intervjuerna gjordes tvd intervjuguider, en for
medarbetarna och en for deras delande chefer. Intervjuguiden for medarbetarna anvéndes som
utgangspunkt for intervjuguiden for cheferna. En del frigor dndrades for att passa chefernas
situation. Intervjuguiderna bestod av ett antal omradden som skulle tickas in i intervjuerna.

En pilotintervju gjordes fore huvudintervjuerna med syfte att fa trdning i att intervjua men
ockséd for att uppticka eventuella brister och felaktigheter 1 intervjuguiden for medarbetare.
Kvale (1997) menar att en god intervju dr en kort intervju dér intervjuaren vet vad hon/han
ska fraga om fOr att fa rika svarsmeningar. I syfte att efterstriva detta formulerades 6ppna
intervjufradgor 1 hopp om att svaren skulle vara ldnga och givande {f6r problemformuleringen.

Intervjuerna spelades in pd en MP3-spelare samtidigt som vissa anteckningar togs. Det var
komplicerat att stédlla korta men Gppna fragor, manga fragor fick fortydligas med lédngre ut-
laggningar om vad som menades nir intervjupersonerna uppgav att de inte hade téankt pa fra-
gan tidigare och dérfor inte kunde svara. En del utldggningar fringick den 6ppna formen och
kunde till slut bli ledande medan det 1 vissa fall svarades pa fragor innan fragorna hade stillts
klart.

Respondenternas sitt att svara skiljde sig mycket frén varandra, en del var faordiga och inter-
vjun gick snabbt medan andra hade ett rikt sprdk och gédrna samtalade om det mesta, &ven om
séddant som inte berdrdes 1 frdgorna. Forsok gjordes att upprepa en del fragor vid flera tillfal-
len for att se om svaren kunde skilja sig at. Genom att stidlla om samma fraga menar Kvale
(1997) att forskaren kan prova svarens tillforlitlighet. Upprepning av frdgorna var dock inget
som gjordes konsekvent.

Intervjuerna genomfdrdes pa respondenternas arbetsplatser. P4 byggforetaget anvindes de
intervjuades personliga rum. P4 atervinningsforetaget anvindes ett och samma rum till alla
intervjuer. Det var meningen att intervjuerna skulle genomfGras utan avbrott, men detta
misslyckades vid flera tillfdllen d& kollegor till intervjupersonerna kom in 1 rummen mitt un-
der samtalen. Varje intervju tog mellan 45 till 70 minuter att genomfora.
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Bearbetning och analys av data

Alla intervjuer transkriberades, vilket resulterade 1 ett omfattande datamaterial. For att elimi-
nera Overflodigt material som inte var vésentligt for kommande analys samt for att finna
struktur 1 materialet och for att fa en allmén bild av vad de intervjuade hade sagt lastes alla
intervjuer igenom. Efterfoljande genomlédsningar resulterade 1 teman som berdrdes 1 intervju-
erna. Analysen dr baserad pd dessa teman. I analysen efterstrivades att informanternas per-
spektiv pa sin arbetssituation med tva chefer over sig skulle aterges 1 den form det har berét-
tats dd det d&r medarbetarnas erfarenheter av och uppfattning om delat ledarskap som éar 1
fokus.

En del citat anvénds 1 resultatredovisningen. Avsikten dr att genom typiska utsagor lyfta fram
generella aspekter 1 intervjuerna. Andra illustrerar utsagor som tydligt avviker. Efter respek-
tive citat anges fran vilken intervjuperson (IP) citatet kommer.

Etiska overviganden

Antalet intervjupersoner dr fa, vilket kan gora det léttare att uppticka vem som kan ha sagt
vad. Avsikten dr att undvika beskrivningar som mojliggoér identifiering av respondenternas
svar. Sdvil intervjupersonerna som foretagen dr avidentifierade. Ddremot presenteras resulta-
ten foretagsvis di det dr medarbetare frin tva olika foretag med olika typer av delat ledarskap
som undersoks.

Fore intervjuerna informerades samtliga deltagare, savél skriftligt som muntligt, om att de
kunde avbryta intervjuerna ndrhelst de onskade. Ett skriftligt avtal skrevs med samtliga inter-
vjupersoner som godkinner att intervjuerna skulle spelas in samt anvédndas till undersok-
ningen. Jag har inte haft for avsikt att avsloja detaljer som skulle kunna vara till skada for
foretagen, sa att nir de intervjuade inte ville gd in pa vissa foretagsspecifika fragor slappte jag
dessa utan att ifragasétta dem.

Begrinsningar

D& omrédet ar relativt outforskat har det varit komplicerat att finna adekvat litteratur och
forskning kring medarbetarperspektiv pa delat ledarskap. Bristen pa litteratur kan dock ses
som ndgot positivt d& den hir studien kan leda till nya och intressanta fragor for framtida
forskning.

Avsikten dr inte att beskriva huruvida delat ledarskap &r bra eller inte. Det viktiga &r att lyfta
fram medarbetarnas perspektiv pa delat ledarskap. Studien behandlar delat ledarskap, ibland
anvinds dven begrepp som till exempel delande chefer. Tyrstrup (2002) definierar ledare som
nagon som blir vald av sina foljare. Chefen ddremot blir utsedd till chef av personer med for-
mell befogenhet att befordra. I presentationen av det teoretiska och det empiriska materialet
gors hér ingen skillnad mellan chef och ledare.

En begrénsning i att gora en undersokande studie av den hér sorten &r att undersdkaren forlitar
sig pa det empiriskt insamlade materialet bestdende av intervjuer. En svarighet med killor av
det hir slaget &r att intervjuaren inte med sidkerhet kan fa fram adekvat material da intervju-
personerna kan besluta sig for att inte delge intervjuaren allt de vet och kénner till. Hur
mycket medarbetarna vill delge 1 foretagsspecifika fragor dr svart att veta. En del frdgor kan
uppfattats som kénsliga 1 och med att de beror relationen till, och uppfattningar om narmaste
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chef, och det dr naturligt att medarbetarna inte beréttar allt de vet om foretaget och hur det
fungerar.

Undersokarens egna uppfattningar och forutfattade meningar om de tva foretagen kan ha pé-
verkat tolkningarna av det som har sagts. Detta hade kunnat undvikas om meningskoncentre-
ringar och analyser hade kontrollerats av ndgon annan. P& grund av brist pd medforskare var
detta inte mdjligt att genomfora.
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Uppfattningar om delat ledarskap pé byggforetaget

Nedan presenteras medarbetares uppfattningar om och erfarenheter av delat ledarskap dels pa
ett allmént plan avseende instéllning samt for- och nackdelar med ledarskapsformen, dels mer
specifikt vad avser relationen mellan delande chefer och deras medarbetare. Tyngdpunkten
ligger pa medarbetarperspektivet och chefsintervjuerna utgor tilligg 1 form av en inblick 1
chefernas syn pé savil sitt eget delade ledarskap som pd medarbetarna. De delande chefernas
egna beskrivningar av sina delade ledarskap aterspeglar en del av de forutsdttningar som
medarbetarna har erfarenhet av och uppfattningar om.

Ett resultat av studien var att foretagen och de tva olika varianterna av delat ledarskap visade
sig ha stora skillnader sinsemellan. Resultaten redovisas darfor uppdelat per foretag i tva se-
parata kapitel, hér forst byggforetaget och 1 ndsta kapitel atervinningsforetaget. Forst presente-
ras medarbetarintervjuer och déirefter chefsintervjuer for respektive foretag med efterfoljande
sammanfattning.

Byggforetaget och dess delade ledarskap

Byggforetaget dr en relativt stor privat firma med cirka 200 anstédllda. Foretaget startades av
de delande cheferna som &dven &r dgare. Det delade ledarskapet utformades sd smaningom
med en uppdelning dér nu en av dgarna dr VD och den andra vice VD. VD har ansvar for den
ekonomiska och produktionsmaissiga biten och vice VD har ansvar for personalsidan. Deras
egen beskrivning av uppdelningen &r att den ena hade hand om hérdvarufragor och den andra
om mjukvaror, men att de for en stdndig dialog om foretaget. Det delade ledarskapet péd bygg-
foretaget kan ndrmast liknas vid medledarskap (Heenan & Bennis, 1999), dvs. ett tétt och
nagorlunda jambordigt samarbete mellan VD och vice VD dér VD tar de slutgiltiga besluten.

Som redan framgétt dr byggforetaget uppbyggt kring det delade ledarskapet di de tva che-
ferna startade foretaget tillsammans och dgde det gemensamt. Nuvarande arbetsfordelning ar
resultatet av ett ldngvarigt och nédra samarbete. Byggforetaget framtrader, 1 forhdllande till
atervinningsforetaget, som mindre hierarkiskt.

De intervjuade medarbetarna pa byggforetaget hade teknisk gymnasieutbildning och ar sjélva
mellanchefer med egna ansvarsomraden, inom foretaget kallas de for gruppchefer. Syftet med
gruppchefsindelningen ar att varje chef ska ha sin egen verksamhet och fungera som ett slags
egen foretagare eller byggmastare. Gruppcheferna bedriver var och en sina omraden som sma
egna foretag dir stor fokus ligger pd vinst och verksamheterna bedrivs med egen ekonomi och
budget.

Medarbetarerfarenheter av det delade ledarskapet

Medarbetarna fran byggforetaget ar allmént positiva till det delade ledarskapet pé sin arbets-
plats. De uppger att de som mellanchefer har stor frihet och mojlighet till ett sjdlvstindigt
arbete. De anser sig inte styrda géllande sina ansvarsomraden och sitt dagliga arbete. De me-
nar att delat ledarskap bidrar till en plattare och mer familjir organisation. Trots de goda erfa-
renheterna pekar medarbetarna pa att besluten ibland kan ta langre tid da det ér flera personer
som dr inblandade. Samtidigt som vissa beslut kan ta lang tid menar de att beslutsvigen dnda
ar kort, sdrskilt med tanke pa att de delande cheferna sitter sé ndra 6vriga medarbetare i orga-
nisationen.
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Aven om det ibland har uppstétt en del forvirring s& menar medarbetarna att det kan vara bra
med tva chefer dd en gemensam diskussion med dem blir mer givande och problematisering-
arna bredare 1 och med att de angriper amnen fran flera hill. En diskussion mellan tva perso-
ner kan bli mer ensidig jaimfort med fler inblandade pépekar de, d&ven om det blir snabbare
beslut med enbart en chef. Medarbetarna menar att man inte alltid kan vara tva, men de ar
trots detta positiva till delat ledarskap. Déaremot ar det inte manga medarbetare som sjdlva
skulle vilja dela ledarskap med en annan chef 1 den form som finns pa foretaget.

Respondenterna betonar vikten av att badda chefer ar delaktiga 1 beslut for att det delade ledar-
skapet ska fungera. De berittar att det intrdffat att det delade ledarskapet lett till att saker har
hamnat mellan stolarna. Att dela med sig och samspela dr ndgot som de intervjuade lyfter
fram som en viktig aspekt 1 ett lyckat delat ledarskap.

Medarbetarna dr Gverens om att det delade ledarskapet pa deras foretag for det mesta fungerar
bra. De menar ocksé att delat ledarskap inte garanterar demokrati pd arbetsplatsen.

Medarbetares relation till var chef for sig

Hér undersoks om medarbetarna utvecklat ett starkare band till en av cheferna eller om de
vander sig lika mycket till bdda. Medarbetarna uppger att de vinder sig framst till en av che-
ferna. De flesta medarbetare uppger att de 1 forsta hand soker sig till VD dé& de menar att han
har mer att séga till om. Valet av VD beror dven pa att medarbetarna upplever sig tinka pa
samma sitt som denne. Da uppgiftsfordelningen mellan cheferna ér tydlig ar det 1tt for
medarbetarna att veta vem de ska vinda sig till vid behov. Respondenterna ser inte négra pro-
blem med att viinda sig mer till den ena chefen framfor den andra, snarare ser de det som né-
got praktiskt. En annan anledning till att de oftast vander sig till en av cheferna beror pa vem
som finns pa plats. Ytterligare en orsak till varfor de vinder sig till den ena ar att cheferna
sjdlva brukar underrétta eller hdmta den andra chefen om en medarbetare vill samtala.

Medarbetarna uppger att det har hént att de har vént sig till bada cheferna var for sig for att fa
sin vilja igenom, men det pagick framforallt forr. Nedan ges ett exempel pé vad som sédgs
kring detta:

Sa ibland tar man ju bida givetvis, det ér ju sa, ibland sa tinker man ”ja det hir
vill jag [kraftord] ta och genomfora och vilken vidg gar jag smartast d4”. Miss-
uppfatta mig inte men, men visst ndgon gang har man kort den svingen. (IP5)

Delande chefers gemensamma relation till medarbetaren

Hér undersoks om medarbetarna ser det som att cheferna tillsammans har en gemensam rela-
tion ut mot medarbetaren samt hur medarbetaren 1 sa fall uppfattar denna gemensamma rela-
tion. Medarbetarnas mgjlighet att delta och paverka vid interaktion med cheferna berors samt
om det delade ledarskapet tillater att medarbetarna kédnner sig delaktiga och samtidigt sjélv-
stdndiga 1 det dagliga arbetet.

Medarbetarnas generella uppfattning om chefernas gemensamma relation dr att de ser de tva
cheferna som tva skilda personer samtidigt som de ser dem som ett ledarpar. Synen pé che-
ferna som ett par med en gemensam relation till medarbetaren varierar beroende pa vilket
dmne som dr 1 fokus.
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Det papekas att de delande cheferna dr 6ppna och mottagliga for medarbetarnas idéer och
utveckling trots att de ibland har en tendens att kdra pa 1 sin egen takt. Generellt kan sigas att
relationen mellan medarbetare och de delande cheferna dr av professionell art dar det ar arbe-
tet som ligger 1 fokus.

Det finns enligt medarbetarna tillfillen d& det mellan ledarna uppstar problem som har effek-
ter pa ovriga 1 omgivningen. Vid de tillfdllena finns det inte ndgon gemensam relation mellan
de tva ledarna och medarbetarna. Det papekas dock att det inte dr ett aterkommande problem
att cheferna ar oense.

De intervjuade uppger att de arbetar sjédlvstindigt och tar manga beslut 1 sitt dagliga arbete.
Generellt kan ségas att medarbetarna erfar en gemensam relation till cheferna som de kénner
sig delaktiga 1. I vissa frdgor dr det mgjligt att prata om tresamhet, medan det 1 andra &r svért
att uppna och det blir tydligt att cheferna vet mer dn de delar med sig av. Medarbetarna be-
skriver det sdledes som en mer sluten sfir inom chefsparet vad giller somliga fragor, vilket
innebdr att det ibland ar svart for dem som medarbetare att fa tilltrdde till den sfaren.

De delande cheferna kan enligt intervjupersonerna bli for starka 1 forhédllande till omgivningen
ndr det géller vissa beslut. De menar att delaktighet 1 form av tresamhet inte existerar nér det
kommer till foretagets bedrivande, dd dr det cheferna som bestimmer fullt ut. Medarbetarnas
delaktighet dr stor men dnda begrinsad menar de. Samtidigt uppger de att cheferna uppmunt-
rar eget tinkande och egna initiativ frdn dem. Vid sddana tillfdllen dr cheferna bra pé att
lyssna och ta till sig medarbetarnas asikter. De uppger att cheferna oftast fungerar som boll-
plank for dem snarare én att de stéller krav samt att det forekommer att medarbetarna sitter
tillsammans med de delande cheferna och diskuterar olika fragor. Medarbetarna uppger dock
att de onskar mer dialog med cheferna kring de beslut som tas. S& hér sdger en medarbetare:

Man fir inte vara med i hélften av besluten holl jag pa att sdga, men
de fragor som kommer upp, for det gors pa deras nivd da, bor bli de
forandringar som de tycker antagligen da... ja man dr inte med i allt
som sagt, riktigt (IP2).

En annan av de intervjuade uttrycker sig s hir:

I normalfallet sé ar det sa att det som berdr verksamheten fér jag ju
vara med och besluta i, men vid négra tillfallen har det tagits beslut
som jag inte har varit delaktig 1, eller tillfrdgad i. D& har man funderat
pa, vad haller de pa med? Vid nd’t tillfdlle har jag sagt till, vid nd’t
tillfalle har jag bara bitit thop och forsokt ga vidare (IP5).

Delande chefers inbordes relation

Aven om det ibland férekommer en del oenigheter s #r relationen mellan de delande che-
ferna bra enligt medarbetarna. De menar att cheferna oftast dr overens 1 sina dsikter och be-
slut. De uppger ocksa att de ser cheferna som ett ledarpar &ven om VD:s ord viger tyngre for
medarbetarna.

Intervjupersonerna papekar att det har funnits tillfdllen da den lagre chefen blivit forbigangen
av den hogre (VD). Det framkommer att det har funnits en del konflikter samt att cheferna
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ibland talat illa om varandra. Det har frimst varit en av cheferna som baktalat den andre.
Medarbetarna menar samtidigt att de tvd kompletterar varandra och har fortroende for var-
andra samt att de ofta &r 6verens 1 sina beslut och for en stindig dialog om foretaget.

Nedan illustreras ett exempel pa att konflikter mellan de delande cheferna 4r synliga for
medarbetarna. Citatet vittnar om att det ses som nagot naturligt att cheferna inte alltid &r ense:

De har ju drivit det hir i manga ar, det har vil gnisslat ndgon gang
kanske mellan dem, de har vil i stort sett varit dverens (IP3).

En annan person uttrycker chefernas tvister som nagot som marks i chefernas omgivning:

Bade och ibland [om hur det delade ledarskapet fungerar], for att ett
dubbelt ledarskap, det dr som tva ménniskor som ska leva ihop,
ibland fungerar det inte, ibland fungerar det bra, och det, nér det
gnisslar for det har det val gjort ndgon gang, da &r inte det bra, det
marks 1 foretaget, det syns 1 foretaget, framforallt méarker man ju pa
de tvé personerna (IP5).

For- och nackdelar med delat ledarskap

En fordel med delat ledarskap dr enligt intervjupersonerna att en av cheferna alltid ar nér-
varande. En annan fordel som de ndmner dr att béttre beslut tas av de delande cheferna dé de
delar idéer och tankar med varandra och diskuterar igenom alternativen innan de bestimmer
sig. Medarbetarna menar att tva personer dr smartare @n en, 1 alla lagen, samt att de bésta 1dé-
erna kommer man pa 1 samtal med andra. Genom att 6ppna sig for nigon annan kan man sjilv
fa nya tankar och nya perspektiv pd problem som ska losas. Andra fordelar ar att organisa-
tionen blir plattare och beslutsvigarna kortare. Da cheferna har en uppgiftsférdelning sins-
emellan ser nadgra av medarbetarna deras olikheter som nagot positivt. Fordelar med delat
ledarskap dr utifran medarbetarperspektivet att det blir mer konstruktivt att diskutera alterna-
tiv med tva personer 4n med en person.

De nackdelar som medarbetarna ser med delat ledarskap ér att diffusa direktiv fran cheferna
kan féorekomma samt att vissa fragor kan dra ut pa tiden eller att frdgor hamnar mellan tvé
stolar. En annan nackdel d4r om cheferna hamnar i konflikt med varandra. Det framkommer
ocksé att det ibland skulle vara enklare med en chef jamfort med tva di chefernas olika mal
med vad de vill uppna kan vara forvirrande.

Nedanstaende illustrerar hur det 4r att ha tva delande chefer dver sig, dvs. att delat ledarskap
kan ha sina nackdelar d4 flera personer ska komma Gverens.

Ibland kan det vara bra att ha en person som du pratar och gor upp
saker med och diskuterar saker med (...) man tréaffar tvd personer
jamt och det kan, ibland kan det vara léttare att man kanske &r pé tu
man hand om man siger si. Ar det tvd som ska komma dverens om
en sak som man vill framfGra da, s att pa sé sitt kan det vara
enklare om det ar en chef (IP1).
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Medarbetarnas mojlighet att framfora kritik uppdt i organisationen

Medarbetarna anser att de har mojlighet att kritisera samt att cheferna lyssnar pa deras kritik.
Enligt medarbetarna verkar det som att cheferna har uppmuntrat konstruktiv kritik, de vill att
medarbetarna ska sédga till ndr de kdnner missndje. Daremot papekar medarbetarna att de far
for lite tid att prata med cheferna, ndgot som de inte hade kritiserat dem for. Ett exempel pa
detta lyder:

Nej det kan man inte riktigt [Kkritisera att man far for lite tid] for att det, det

handlar liksom, det kommer oftast in pd andra grejer nidr man sitter och pratar
(IP2).

Delande chefers olika roller

Medarbetarna har en ungefar likartade uppfattning om skillnaderna mellan de tvé cheferna.
De lyfter fram chefernas olika sidor som hanger ihop med deras uppgiftsfordelning. Intervju-
personerna uppger att de tror att uppdelningen mellan cheferna dr en medveten handling, och
menar att det fungerar bra. De lyfter fram de tvé chefernas olikheter och menar att de kom-
pletterar varandra bra. Intervjupersonerna menar att det formodligen ér de tva chefernas olik-
heter som har gett dem framgangar 1 ledarskapet. Det faktum att cheferna har delat upp an-
svarsomraden mellan sig dr ndgot som de intervjuade ser som ndgot positivt.

Delande chefer pa byggforetaget

Chefernas egen erfarenhet av att dela ledarskap dr god. De valde att arbeta tillsammans for
manga ar sedan och uppgiftsfordelningen mellan dem tillkom successivt. Bdda cheferna upp-
ger att de skulle kunna dela ledarskap igen 1 ett nytt foretag. De uppger dock att det inte alltid
ar nodvéandigt med tva chefer, ibland kan det till och med fungera bittre med bara en chef. De
menar att 1 likhet med andra slags relationer sd kan dven att delat ledarskap vara svért.

Relation till medarbetare och deras delaktighet

Cheferna uppger att en del medarbetare till en borjan testade deras relation men detta var na-
got som de ldrde sig handskas med genom en béttre dialog sinsemellan. De menar ocksé att de
olika medarbetarna vinder sig till cheferna olika mycket, férmodligen beroende pa deras egna
behov. Cheferna menar att det dr béast ndr medarbetarna sdker upp bdda cheferna tillsammans
for att diskutera. Da skulle det inte uppsta ndgra oklarheter. Nedanstdende citat exemplifierar
detta.

Det bésta ér att de kommer till bada, ofta har vi gjort sé& hir att
kommer de till mig eller till [X] s& har vi himtat den andre parten si
att sdga, och sagt nu vill K prata, har du tid?” (IP12)

Chefernas gemensamma relation till medarbetare dr enligt dem sjélva en liten del av verksam-
heten som chef. De uppger dven att de som chefer har lika instéllning till individen och att det
underléttar att ha en gemensam relation och sitt att forhélla sig till medarbetarna.

Cheferna papekar vikten av en enad front mellan chefer och medarbetare gentemot kunder.

Det pépekas att det finns ett utrymme for att tinka tillsammans och for delaktighet for medar-
betarna, men det framhalls att det dr svérare att ta beslut ju fler som dr inblandade. Cheferna
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menar att de som chefer inte dr for starka gentemot omgivningen. Nedan ges ett exempel pa
hur cheferna ser pa det:

... man gar liksom inte omkring och tinker makt, inte makt ... i vardagen
kdnner man sig som en i ginget, eller som medarbetare, jag tror ménga
ganger vi har varit, ja det ar nog lattare och kénna sig for passiv dn for
mycket framat, vi har inte varit for starka mot omgivningen (IP13).

Cheferna menar att mycket ansvar ligger pd medarbetarna, dd de medvetet organiserat bort sig
sjdlva. Med ansvar menas att medarbetarna fungerar som egna foretagare. Bdda menar att det
finns stort utrymme for kritik frdn medarbetarnas sida samt att de som chefer uppmuntrar sina
medarbetare att komma med egna idéer och forslag.

Delande chefers inbordes relation

De tva cheferna belyser olika aspekter 1 sin relation. De framhéller sina olikheter samt att de-
ras relation framfGrallt 4r yrkesmaéssig, men dven att den ene inte alltid delar med sig av alla
sina kunskaper till sin medledare. De menar dock att de for en daglig dialog om foretaget, att
det finns manga goda sidor i deras relation samt att det dr av vikt att uppvisa en enad front.
Vikten av att inte spela ut varandra mot medarbetarna, oavsett om de som chefer tycker olika,
ar en aspekt som tas upp.

De péapekar att de har olika roller dels 1 foretaget 1 stort men dven gentemot medarbetarna.
Cheferna betonar att uppdelningen av deras roller dr en del av det delade ledarskapet.

Cheferna menar att det dr svart att ge medarbetarna tillrdckligt med tid for att prata igenom
olika saker, sirskilt med tanke pé att de olika medarbetarna har sa olika behov av hur mycket
tid de behover frin sina chefer.

De medarbetare som har behov utav att prata mycket om sin verksamhet och

sitt dagliga liv, de har ju mer kontakt med [den andra chefen] 4n vad de har med
mig, de som dr mera strikta de kommer till mig, det passar dem bra, jag pratar inte
s& mycket, utan det blir ett ja eller nej och, eller en synpunkt da (IP12).

Niér det géller fortroende for varandra och fortroende for medarbetarna, pratar cheferna 1 ter-
mer av tillit och dppenhet. Aven om det intriffar att sirskilt den ene chefen kritiserar den
andre infor medarbetarna s framhéller cheferna att de litar pd varandra och dven pa sina
medarbetare.

For- och nackdelar med delat ledarskap

Cheferna papekar att ett delat ledarskap har bade for- och nackdelar. Till fordelarna hor att det
ar en trygghet att dela med ndgon annan samt att man kompletterar varandra i ledarskapet,
diarav den uppdelning som har uppkommit. Som exemplet nedan visar framhéller cheferna
dven svarigheter med att dela ledarskapet med ndgon annan, men de dr dndd nojda med det
delade ledarskapet.

Det ér ju en trygghet, en styrka, ytterligare erfarenhet, kunskap, sd man kan

bolla sina tankar emot och man kan tillsammans kanske né ett béttre svar,
dn om man hade svarat ensam (...) men det kan ju ibland vara en slingrigare
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vag, en lite krangligare vég (....) Man dr inte starkast jimt ensam, utan ar
man tva och man tors erkdnna det sé ar det en bra kombination (IP13).

Medarbetare och delande chefer pa byggforetaget — en sammanfattning

Medarbetarna pd byggforetaget ar generellt positiva till det delade ledarskapet péd arbetsplat-
sen och menar att det fungerar bra med delat ledarskap samt att de tva cheferna kompletterar
varandra. De pédpekar dock att en del beslut kan ta tid trots att beslutsvigarna dr korta och
organisationen platt. Medarbetarna véander sig framst till VD, men uppfattar det som att det
vanligen finns en gemensam relation frdn de tvd cheferna till medarbetarna, dock inte vid kon-
flikter cheferna emellan. Konflikter mellan cheferna kan forekomma men ar enligt medarbe-
tarna inte ett aterkommande problem. Att det dr chefernas beslut som géller i1 slutindan upp-
fattas som att de 1 vissa fragor blir for starka. Medarbetarna kinner sig delaktiga och menar att
deras delaktighet dr stor men inte omfattande foretagsstrategiska fragor. Slutligen kan sédgas
att medarbetarna uppfattar det som att cheferna i huvudsak har fortroende for bade varandra
och sina medarbetare.

Cheferna pé byggforetaget dr n6jda med det delade ledarskapet och menar att de kompletterar
varandra samt att det dr en trygghet att dela ledarskap. De beskriver sin relation som yrkes-
massig och menar att det dr viktigt med en enad front utit gentemot savil medarbetare som
kunder. Cheferna uppger att de har en likartad instdllning till individer samt att de foredrar att
medarbetarna vénder sig till bdda chefer pd en gang. Enligt cheferna finns det utrymme for
kritik frdn medarbetarnas sida. De menar att de tva inte dr for starka mot omgivningen. Che-
ferna menar att medarbetarna har mojlighet att vara delaktiga i en tresamhet, men siger att
beslutsfattande kan ta ldngre tid da fler ménniskor ska fatta beslut.
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Uppfattningar om delat ledarskap pé dtervinningsforetaget

Atervinningsforetaget och dess delade ledarskap

Atervinningsforetaget tillhdr en stor landsomfattande koncern. Den avdelning som deltar i
undersdkningen bestar av en anldggningschef med huvudansvar, en produktionsledare med en
del personalansvar samt tolv medarbetare. Chefskapet ligger framst pd anldggningschefen
men for produktionsledaren finns det mojlighet till att avancera och bli mer delaktig i ledar-
skapet. Anldggningschefen har beslutsritt och dr enligt medarbetarna den faktiske chefen. Det
delade ledarskapet dr inte utformat sd som jag pé grundval av de inledande kontakterna hade
forestillt mig att det skulle vara, da anldggningschefen &r betydligt mer 6verordnad produk-
tionsledaren. Trots detta genomfors intervjuerna da cheferna sjdlva bendmner ledarskapet pa
atervinningsforetaget som delvis delat. Till skillnad fran medarbetarna pa byggforetaget ar
respondenterna pa atervinningsforetaget inte mellanchefer.

Atervinningsforetagets delade ledarskap kan séigas vara informellt drvt av de nuvarande inne-
havarna. Det utgdrs av en huvudchef och en produktionsledare som kan rycka in som chef vid
behov. Foregangarna fungerade bra tillsammans och delade pa ett sitt som mer eller mindre
uttalat 6vergétt till de nuvarande cheferna, som inte arbetat fram ett eget sitt att dela ledarskap
pa. Skillnaderna mellan medarbetare och chefer dr for en utomstdende mer tydliga &n pé
byggforetaget. Medarbetarna pa atervinningsforetaget har inte ndgon chefstillning utan har
okvalificerade arbetsuppgifter och vanligen hogst grundskoleutbildning.

Medarbetarerfarenheter av det delade ledarskapet

Medarbetarna péd dtervinningsforetaget dr snabba med att betona att ledarskapet pa deras ar-
betsplats inte dr sa delat. De menar att de har en chef som har det 6vergripande ansvaret och
att det 4r honom de betraktar som den riktige chefen. Om den andra chefen sigs foljande:

Jag kan ju inte direkt samtycka med att X skulle vara min chef, vissa
saker kan jag gé till honom och han séger det och da ar det sa liksom (IPS).

Den generella asikten bland medarbetarna ar att de foredrar att ha en chef d&ven om de kan se
fordelar med tvd delande chefer. Medarbetarnas erfarenheter av det delade chefskapet pa {o-
retaget dr att det ofta blir dubbla budskap och att de blir forvirrade av att inte veta vad som
giller. Nedan ges en beskrivning av detta:

Ja det &r vil bra, eller jag vet inte, for att da blir det ju véldigt mycket
det hér att man blir vildigt osédker, for att man vet inte om den andra
kommer och séger ’sa ska du gora”, s kommer den andra och séger
’sé ska du gora”, ... om t.ex. X kommer och sdger "nu ska du gora
s&”, och sen hor jag en annan sak av Y, och det &r ju klart att jag
lyssnar pd Y, for att han dr &nda hogre (IP7).

Medarbetares relation till var chef for sig

Medarbetarna pa atervinningsforetaget vander sig 1 forsta hand till anldggningschefen, dvs.
den hogre chefen. Detta beror enligt de intervjuade pé att den ldgre chefen dr osdker pa sin
roll, och medarbetarna vill fa ritt information péd en gang. Dessutom menar de att han brukar
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papeka sadant de redan vet eller redan dr pa vig att gora, samt att han ar auktoritér 1 sin kom-
munikationsstil. De ser dessa sidor hos honom som irriterande faktorer. De uppger att de un-
der introduktionen fick veta att han dr deras nidrmaste chef, men manga av dem viljer att inte
vanda sig till honom.

Nagra medarbetare menar att det inte finns ndgon storre skillnad 1 att vinda sig till de tva che-
ferna och papekar att det inte rdder ndgon egentlig hierarki pa arbetsplatsen.

Delande chefers gemensamma relation till medarbetaren

Medarbetarna uppger att de kinner sig delaktiga, och att de kan pdverka sin arbetssituation
rétt bra. De menar att cheferna lyssnar pd dem och att de kan uttrycka sig fritt om de ar miss-
nodjda med nédgot. De storre besluten dr dock ndgot som de menar &r orubbliga. Uppfattningar
om cheferna som for starka mot omgivningen eller inte varierar nagot, ndgon medarbetare
menar att cheferna inte dr for starka mot omgivningen, och att de kan paverka sitt arbete dag-
ligen. Samtidigt vittnar nedanstdende citat om att cheferna kan bli for starka:

De kan bli for starka mot omgivningen, jag tror att de kan pé nat sitt pusha
pa varandra och tro att det har dr verkligen bra, och det hér ska vi ga pé, och
vi struntar i1 vad de andra tycker och alla andra blir missndjda och att ndgon
annan kanske borde komma och bryta, och komma med, med nytt, s att ja,
.... svart att paverka nér de blir séna (IP7).

Nar det giller chefernas gemensamma relation mot medarbetarna later det si hér:

Ja, det har de vil [en gemensam relation mot medarbetarna], de gér
igenom saker och bestimmer saker och sen kan vil ndgon av dem
komma till mig och séga nu gor vi det hir och det har (IP8).

Medarbetarna menar att det rader frihet pa arbetsplatsen samt att de kan vénda sig till cheferna
vid behov men att den gemensamma relationen fran cheferna inte alltid finns.

Delande chefers inbordes relation

De intervjuade menar att de inte kénner till chefernas relation och att de inte bryr sig. Medar-
betarna sdger att de bryr sig om att jobbet blir klart varje dag, inte ndgot annat. De uppger att
de inte kdnner ndgon storre glipa mellan cheferna. De vet inte heller hur cheferna styr upp
sinsemellan, men medarbetarna antar att de uppgifter som formedlades till dem fran den lagre
chefen dr sddant som bada cheferna har beslutat tillsammans. Samtidigt framkommer
foljande:

Om du drar det hela till sin spets s dr det Y som har huvudansvaret (IP6).
Det framkommer dven uppfattningar om att den ldgre chefen inte tar sin roll pa allvar samt att

han ldgger 6ver mycket av sina uppgifter pa den andre chefen.

For- och nackdelar med delat ledarskap

Frdgor om for- och nackdelar med delat ledarskap &r ndgot som medarbetarna pd étervin-
ningsforetaget verkar bli forvirrade av. De uppger att de inte har funderat pa de bitarna. Ibland
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uppger de intervjuade att de inte kan komma pa vare sig for- eller nackdelar. Det dr sddant de
inte har funderat 6ver, men under samtalets gdng nimner de bade for- och nackdelar utan att
tanka pa det sjdlva. Nackdelar som ndmns &r att det ofta blir dubbla budskap fran cheferna,
sarskilt om de inte har pratat thop sig innan. De anser dessutom att enbart en av cheferna
borde ha en chefstjdnst och de ser det som en nackdel att &ven ha den andra chefen dver sig.
Till fordelarna hor att det alltid &r ndgon pé plats, ndgot som illustreras nedan:

Jag tycker det dr positivt, ofta dr det ju att ndgon som har det
grundldggande ansvaret som ar hér, jag har inte tdnkt sa riktigt,
fordelar och nackdelar, men jag ser inga direkta nackdelar (IP6).

Det anses som nagot positivt att cheferna kan arbeta sig fram till nya och béttre 16sningar till-
sammans. Intervjupersonerna menar att det kan vara bra att samspraka med en annan person
da det inte dr garanterat att alla egna beslut alltid &r rétt.

Medarbetares mojlighet att framfora kritik uppat i organisationen

Intervjupersonerna ansag sig kunna kritisera sddant de var missndjda med. De uppgav att det
ar fritt fram att g in till cheferna och sédga till vid missndje. De kunde kritisera till en viss
grad, men det dr inte alltid som det gors nagot at det som har kritiserats.

Delande chefers olika roller

Att cheferna péd atervinningsforetaget har olika roller framkommer relativt tidigt 1 intervju-
erna. Respondenterna uppger att det finns en skillnad mellan cheferna pé sa sétt den ene ar
chef 6ver den andre. Samtidigt menar medarbetarna att de har storre respekt for den dverord-
nade chefen.

Delande chefer pa atervinningsforetaget

Cheferna sjilva beskriver ledarskapet pa atervinningsforetaget som delvis delat men ocksa att
den ene dr hogre chef dn den andre. De ser ocksa pa delat ledarskap pa olika sétt. De anser att
deras gemensamma ledarskap fungerar bra, men det finns skillnader 1 deras sétt att se pa delat
ledarskap. En av cheferna séger foljande kring vad han anser om delat ledarskap.

Ja, har aldrig funderat pa det [ delat ledarskap], jag vet inte, kan inte
exakt sdga, det dr vdl ok (IP11).

En av cheferna menar att delat ledarskap inte behdver vara den béasta ledarskapsformen, han
har lite andra idéer. Han menar att delat ledarskap kan fungera pé vissa arbetsplatser dér per-
sonalen dr vana vid sjdlvstdndigt arbete medan det pa deras arbetsplats blir svart dd persona-
len vill bli styrda uppifran.

Utgér man fran att man ir ledare for fem civilingenjorer som da har

kanske hygglig bade 1Q och EQ da, och att det skulle vara mycket

lattare da, och sen sa lagutbildad personal [som vi har hir] som forvintar sig nés-
tan att bli styrda, s att det kdnns svart for mig och vad heter det, sdga

konkret att nej men jag rekommenderar det eller jag rekommenderar

det inte (IP10).
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Relation till medarbetare och deras delaktighet

Cheferna menar att det framst dr en av de tva som tar pa sig rollen att ha kontakt med medar-
betarna. De uppger dven att medarbetarna hellre vinder sig till den ene chefen och som det
beskrivs nedan att medarbetarna inte ser bada tvd som chefer.

[Medarbetarna] ser mig som en kvartsfigur bara egentligen, inte kvartsfigur,
nu lit det, men en gruppledare, han har den dér slutgiltiga, det & han som
bestammer (IP11).

Cheferna menar att de brukar samtala en hel del med medarbetarna men inte med syftet att de
ska ha en gemensam relation till dem. Bdgge menar vidare att det finns utrymme for tresam-
het med medarbetarna, men nér det géller huruvida de blir (for) starka genom att vara tva sé
gdr deras asikter isdr. Den ene menar att tvd chefer automatiskt blir for starka mot omgiv-
ningen medan den andre menar att de tva inte blir for starka mot omgivningen.

Cheferna anser att det finns utrymme for kritik samt att de har sagt till medarbetarna att
komma och sédga till om de 4r missndjda. Men kritik forekommer inte ofta hdvdar cheferna.
De menar att medarbetarna kanske vill men inte vdgar, eller sa kritiseras det inte mycket da
cheferna inte alltid har tid med medarbetarna. Fortroendet for medarbetarna forefaller forhél-
landevis lagt. Cheferna tror delvis att medarbetarna kan utnyttja det delade ledarskapet genom
att inte vanda sig till bdda cheferna utan bara till den ena for att fa sin vilja igenom.

Delande chefers inbordes relation

Chefernas relation ér enligt dem sjdlva en Oppen och bra relation dér den ene ldgger Gver
mycket pd sin medledare. Det framkommer att den hogre chefen har vissa forvintningar pé
den andra men att det inte gér att formedla dessa forvantningar. Cheferna bendmner relationen
mellan dem 1 termer av lojalitet men inte jamlikhet. De menar att de har fortroende for var-
andra, dven om en av dem har gjort bort sig nagot tidigare.

For- och nackdelar med delat ledarskap

Cheferna anser att det ar en fordel att kunna bolla idéer med den andre samt att det alltid finns
nagon pa plats. Som en fordel med det delade ledarskapet ges denna kommentar:

De stora fordelarna tror jag det dr, tycker jag dr att det gér att spela ut

ledarskapet pa ett helt annat sitt, om man &r strategisk eller taktisk, sa

att man anvinder sig utav det. Sen sd om det ar speciellt moraliskt

riktigt eller inte va (IP11).
Nedanstidende svar ges géllande vad chefen 1 fraga tycker om delat ledarskap:

Jag har inte ens funderat pé det, jag tycker det flyter pa (IP10).
Medarbetare och delande chefer pa dtervinningsforetaget — en sammanfattning
Sammanfattningsvis kan sdgas att medarbetarna pa dtervinningsforetaget inte ser ledarskapet
som delat ledarskap utan menar att de har en huvudchef, ndmligen anldggningschefen. Det &r

aven sa att medarbetarna foredrar att ha en chef framfor tva chefer. De menar att delat ledar-
skap kan leda till att de far dubbla budskap. Medarbetarna uppger att de inte har fullt fortro-
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ende for bada cheferna och att de framst vénder sig till den hogre. De flesta pé atervinningsfo-
retaget menar att det inte finns en gemensam relation fran de tvd cheferna ut mot medar-
betarna. De menar att cheferna lyssnar pd dem och att de kdnner sig delaktiga i meningen att
de kan paverka sin egen arbetssituation till viss del. Chefernas inbdrdes relation dr ndgot som
medarbetarna inte kdnner till. Ndgra medarbetare menar att cheferna kan bli for starka mot
omgivningen medan andra inte haller med om det. Det framkommer att medarbetarna pd éter-
vinningsforetaget inte har funderat s mycket pé for- och nackdelar med delat ledarskap.

Cheferna pa atervinningsforetaget kallar ledarskapet for delvis delat. En av cheferna menar att
delat ledarskap inte passar in pa deras foretag eftersom deras medarbetare vill bli styrda, for-
vintar sig det. Cheferna menar att nir samtal forekommer &r det inte 1 syfte att skapa en
gemensam relation till medarbetarna, ddremot menar de att det finns utrymme for en tresam-
het for medarbetaren samt for kritik uppét 1 organisationen. Deras egen relation bendmner de
som lojal och bra. Chefernas asikt om ifall de tvd som chefer kan bli {for starka mot omgiv-
ningen gér isdr. En av dem menar att man som tvd automatiskt blir for starka, medan den
andre menar att de inte dr for starka gentemot omgivningen.
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Diskussion

Det visade sig finnas stora skillnader mellan de tva foretagen. Skillnaderna ligger sdvil 1 or-
ganisationsstruktur och verksamhetstyp som i1 formen pa delat ledarskap samt hur medar-
betarna och de delande cheferna sjdlva uppfattar delat ledarskap. De intervjuade medarbetar-
nas arbetsuppgifter och status liksom roll och delaktighet 1 verksamheterna skiljer sig dt. Det
finns grundldggande skillnader 1 hur det delade ledarskapet dr utformat. Byggforetaget har
byggts upp kring det delade ledarskapet dér de tvé dgarna startade verksamheten tillsammans
och valde att dela. Former och arbetsfordelning vixte fram i medvetenhet om att de delade. Pa
atervinningsforetaget hade ingen av cheferna valt att dela ledarskap, de hade oreflekterat tagit
over det fran sina foretridare. Atervinningsforetagets delande ledarskap hade drvts i den me-
ning att det funnits ndgon form av delat ledarskap mellan foregdende anlidggningschef och
produktionsledare, ndgot som fortsatte i och med att nya chefer tillkom. Detta stir 1 kontrast
till att Holmberg och Séderlind (2004) betonar vikten av att varje delat ledarskap arbetar fram
sin egen variant grundad 1 verksamhetens art och parets egna forutsittningar och onskemal.
Det ér sannolikt att de skillnader som finns mellan féretagen och de intervjuade har avgorande
betydelse for hur det delade ledarskapet bedrivs av cheferna och uppfattas av medarbetarna.

Byggforetaget

Medarbetarna pa byggforetaget dr sjdlva mellanchefer och har mycket eget ansvar och stor
frihet 1 arbetet. De har som framgatt generellt goda erfarenheter av det delade ledarskapet och
ar relativt positiva till det. Byggforetagets medarbetare tycks vana vid att tdnka och agera
sjalvstiandigt. De uppger att de dr néjda med ledarskapet inom organisationen och kan till viss
del pdpeka sadant som fungerar mindre bra, t.ex. att vissa beslut kan ta ldngre tid, att cheferna
ibland kan ge diffusa direktiv samt att vissa saker faller mellan stolarna utan att det tas tag 1.

Byggforetaget kan sdgas vara ett exempel pa ett lyckat delat ledarskap som ar grundat i verk-
samhetens art och chefsparets egna forutsittningar. De kriterier som manga forfattare nimner
(Gouws, 1999; O’Toole et al., 2002) for ett lyckat delat ledarskap ar t.ex. att de delande le-
darna kompletterar varandra samt viljer att dela ledarskapet med varandra ar uppfyllda.
Medarbetarna tycks vara medvetna om chefernas olika och komplementira roller. Medar-
betarna uppger att de ser sig som delaktiga och som inbjudna till en dmsesidig tresamhet med
de delande cheferna dir de har mojlighet att pdverka inom vissa grénser.

Cheferna pa byggforetaget menar att de ser sina medarbetare som egna foretagare med stor
kompetens och att de har stort fortroende for dem. Cheferna har valt att medarbetarna ska ha
stor frihet och mycket eget ansvar, ndgot som vittnar om deras fortroende for dem. De fram-
haller vikten av en enad front med medarbetarna gentemot kunderna.

Hur medarbetarna uppfattar det delade ledarskapet kan paverkas av den organisationsstruktur
som rader. Souba (2004) menar att organisationsform och typ av struktur paverkar beteendet
pa arbetsplatsen. Att medarbetarna pa byggforetaget har mycket eget ansvar ar kanske en bi-
dragande faktor till att de dr positivt instillda till det delade ledarskapet. Den hoga graden av
sjalvstiandighet tillater dven att de kdnner sig delaktiga och inbjudna att delta i en tresamhet
som har inflytande 6ver besluts- och arbetsprocesser. Utifrdn Soubas tankar om relationernas
betydelse for organisationen kan sdgas att byggforetaget tycks ha satsat pa att relationerna
mellan medarbetare och chefer ska utvecklas och vara konstruktiva genom att tillaita medar-
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betarna ha hog grad av frihet och handlingsutrymme.

Att medarbetarna dr ndjda med det delade ledarskapet och till viss del anser sig vara delar av
en tresamhet med cheferna kan delvis hinga samman med chefernas syn pd dem som sjalv-
standiga medarbetare samt att de far relativt stor frihet som mellanchefer. Den platta organi-
sationen som medarbetarna talar vdl om dr nagot som har lyft deras roll som medarbetare. De
kan sdgas kédnna sig ta del av ndgot storre 4n dem sjédlva 1 och med att de 4r medlemmar i en
organisation som erbjuder frihet. Det delade ledarskapet pé foretaget dr inte resultatet av pa-
tryckningar av ’bottom-up’ karaktér (Pearce, 2004), di det inte 4r medarbetarna som har kravt
ett delat ledarskap. Daremot kan man spekulera i om medarbetarna pa byggforetaget dr ndjda
bland annat tack vare det delade ledarskapet. Det ér inte sikert att de hade kéant sig lika delak-
tiga 1 en mer utpriglat hierarkisk organisation.

Medarbetarna pa byggforetaget tycks ha en vil inférlivad mental modell kring den aktuella
formen av delat ledarskap, nidgot som enligt Jackson (2000) kan stédja den fortsatta utveck-
lingen av delat ledarskap vid foretaget.

Atervinningsforetaget

Atervinningsforetaget har en mer hierarkisk organisationsstruktur och de delande cheferna
befinner sig pa olika nivder 1 hierarkin med den ena chefen tydligt 6verordnad den andra. Det
ar tveksamt 1 vilken utstrackning ledarskapet verkligen &r delat enligt de definitioner som pre-
senterades inledningsvis. Medan sjidlva det delade ledarskapet dr otydlig sd ar den hierarkiska
ordningen tydlig hos sdvil medarbetare som chefer. Medarbetarna &r 1 huvudsak lagutbildad
arbetskraft med hogst grundskoleutbildning. Huvudchefen pa anldggningen har andra chefer
over sig 1 form av regionchef och dvriga instanser inom koncernen. En hierarkisk organisa-
tionsstruktur reglerar enligt Souba (2004) medarbetarnas makt i forhallande till cheferna. Or-
ganisationsformen pa atervinningsforetaget kan sdgas forespraka auktoritet och nivaskillnader
mellan medarbetare och chefer.

Medarbetarna padpekar omedelbart att de har en huvudchef, inte tvd delande chefer. De erfa-
renheter de gjort &r att det kan bli en del dubbla budskap fran de tva cheferna. Medarbetarnas
uppfattningar dr dven att den hogre chefen inte har fortroende for den ldgre. De uppfattar inte
att det finns nigon gemensam relation fran cheferna till medarbetarna. Dock uppger de att de
kénner sig delaktiga och kan paverka.

Relationen mellan cheferna uppges av medarbetarna vara infekterad pa sa sétt att den hogre
chefen inte har tillit till sin medledare. Medarbetarna uppfattar det som att den ldgre chefen
har gjort bort sig. Om man tar hinsyn till de ménskliga relationer som Souba (2004) tar upp
skulle man kunna sdga att atervinningsforetaget har satsat mindre pd de méinskliga relatio-
nerna genom att den hierarkiska ordningen tycks ta sd stor plats. Att det delade ledarskapet
inte tycks fungera vil pd dtervinningsforetaget kan vilket till viss del kan hdnga samman med
att den starka hierarkiska traditionen rimmar illa med gemensamt ansvarstagande 1 ledarska-
pet.

Jackson (2000) betonar att genomforandet av delat ledarskap dr en dynamisk, stindigt forian-
derlig och pagaende resa snarare dn ett mal. Jackson anser ocksa att kontinuerlig fortbildning
bor inforlivas som en del 1 genomforandeprocessen, for att forsikra sig om att tinkandet kring
delat ledarskap stirks hos medarbetarna. Hon menar att om medarbetarnas mentala modell
kring delat ledarskap inte dr assimilerad kan det innebéra ett hinder 1 det delade ledarskapets
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fortsatta utveckling d4 den mentala modellen &r av betydelse for hur ménniskan 16ser problem
och hanterar olika situationer. Medarbetarna pa atervinningsforetaget tycks inte ha varit del-
aktiga 1 inforandeprocessen av det delade ledarskapet. Att de har fa tankar kring delat ledar-
skap och att fenomenet ddrmed inte &r assimilerat utgor enligt Jacksons tankegangar ett hinder
1 hur de hanterar kommande problem 1 foretaget. Medarbetarna bendmner inte ledarskapet
som delat, diremot kallar cheferna det for delvis delat. Med andra ord kan ségas att medar-
betarna inte kdnner till hur cheferna ser pé sin relation och det delade ledarskapet &r inte stirkt
hos medarbetarna. Denna oklarhet forefaller dock finnas d&ven inom de tvd chefernas relation.
Cheferna antyder genom att kalla sitt ledarskap for “delvis delat” sjdlva en viss tveksamhet
och denna aterspeglas sannolikt i medarbetarnas erfarenheter och uppfattningar.

Chefernas syn pa medarbetarna pa atervinningsforetaget utmarks av brist pa tilltro till deras
ansvarstagande och sjédlvstindighet. De menar att medarbetarna till viss del kan utnyttja ett
delat ledarskap och att medarbetarna behdver styras uppifran. Den hdrda styrningen uppifran
samt chefernas bristande fortroende for medarbetarna kan bidra till att medarbetarna 1 sin tur
inte kan ta till sig det delade ledarskapets eventuella goda sidor.

Slutsatser

Hur ser dé delat ledarskap ut 1 medarbetarperspektiv grundat pd intervjuerna vid de tva aktu-
ella foretagen? Avsikten var som framgatt att undersoka delande chefer som kunde antas ha
byggt upp en gemensam relation till sina medarbetare. En gemensam relation till medar-
betarna dr dock beroende av att ledarskapet verkligen ar delat i bemérkelsen gemensamt. Vid
atervinningsforetaget finns som framkommit knappast fog for att definiera ledarskapet som
gemensamt, vilket det ddremot gor nir det giller byggforetaget. Déar kan man ocksa tala om
att det finns nigorlunda samstimmighet mellan medarbetare och chefer om att det finns en
gemensam relation och att den i ett antal fragor ocksa kan Oppnas sé att respektive medar-
betare kan uppfatta en oppen tresamhet med mojlighet att paverka. Snarare én en stingd tva-
samhet cheferna emellan. I somliga mer foretagsstrategiska fragor fanns dock inte denna 6p-
penhet.

Lika viktigt kan det tdnkas vara med chefer som litar pa sina medarbetare samt ger dem moj-
lighet till sjdlvstindighet. Pa byggforetaget beskriver medarbetarna det delade ledarskapet
som ndgot positivt och uppfattar att det finns en gemensam relation frén cheferna som de kan
se sig sjdlva som delaktiga i. Byggforetaget dr mer eller mindre uppbyggt kring det delade
ledarskapet medan &tervinningsforetaget har en hierarkisk struktur dér delat ledarskap har
blivit en bisak. Det tycks dven som att assimileringen (Jackson, 2000) av delat ledarskap bor
ske pa alla nivéer sd att savél chefer som medarbetare dr medvetna om det delade ledarskapets
inférande och effekter.

Det finns sdledes skillnader savél mellan individer som mellan foretag. Skillnaderna mellan
foretagen avser bl.a. formen pd det delade ledarskapet, chefernas syn pa medarbetarna samt
organisationsstrukturen. De tva foretagens ledarskapsform skiljer sig it, byggforetagets kan
ndrmast definieras som ndgon variant av medledarskap (Heenan & Bennis, 1999) dér samar-
betet mellan de tvé cheferna &r tétt men inte helt jimbordigt. Atervinningsforetagets ledarskap
ar mer hierarkiskt och dven mer otydligt med en huvudchef samt en produktionsledare. Che-
fernas syn pa individerna i organisationerna skiljer sig ocksa at. Byggforetagets chefer ser
medarbetarna som kunniga och kompetenta byggmadstare medan cheferna pa atervinningsfo-
retaget tvivlar pd medarbetarnas sjdlvstindighet samt saknar fortroende for dem. Organisa-
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tionsstrukturen pa byggforetaget dr plattare medan atervinningsforetaget har en mer hierarkisk
struktur och okvalificerade arbetsuppgifter.

Slutligen kan sdgas att de delande chefernas syn pd medarbetarna och behovet av att styra
dem forefaller aterspeglas 1 medarbetarnas uppfattningar av det delade ledarskapet. Byggfo-
retaget ser fler mojligheter 1 sina medarbetare och ger dem frihet medan atervinningsforetaget
ser dem som ménniskor som vill bli styrda. Det faktum att de betraktas som mindre kompe-
tenta av cheferna bidrar sannolikt till deras uppfattning av att inte vara jambordiga medarbe-
tare inbjudna till en tresamhet med péverkansmdgjligheter. Det rader ett visst missndje bland
atervinningsforetagets medarbetare, som kanske har att géra med att medarbetarna inte forstar
vad som hander runt omkring dem, de ar inte delaktiga 1 det som sker.

Medarbetarna pd byggforetaget kan sigas vara invanda 1 att uppskatta delat ledarskap. 1 och
med att det har funnits en tanke med det delade ledarskapet fran foretagets bildande sa ar det
lattare att fa medarbetarna med sig i en gemensam bild dér ett delat ledarskap ldttare accepte-
ras och gillas. Dessutom uppfattas cheferna pd byggforetaget som tillgdngliga, och det kan
oka medarbetarnas kinsla av att de 4r mer delaktiga 1 relationen till cheferna.

Vad giller framtida forskning sd kan konstateras att fler studier behdvs som belyser delat le-
darskap 1 medarbetarperspektiv innan det gar att uttala sig mer generaliserande. Resultatet av
denna studie dr mer att betrakta som en inledning &dn som ett fardigt svar. En lirdom ar att
nagorlunda ingdende chefsintervjuer krivs for att kunna avgora vad for slags delat ledarskap
det ar fraga om och 1 vilken utstrackning det faktiskt finns ett gemensamt delande.
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Bilaga 1 — Intervjuguider och blankett for samtycke

Intervjuguide for medarbetare till delande chefer

Hur kan man forklara medarbetarens relation i forhédllande till tvd delande chefer? Jag &r intresserad av att veta
hur det delade ledarskapet mellan tvé ledare kan sldppa in medarbetaren och om det kan bli tresamhet istéllet for
tvasamhet. Hur medarbetarna, som sjdlva dr mellanchefer, kan péverkas av att ha tvé eller flera delande chefer
over sig. Det som kommer att undersokas ar framforallt hur medarbetaren upplever relationen till det delande
chefsparet. Ar bindningen mellan de delande cheferna for stark for att de ska slippa in ndgon annan eller ir de
Oppna och tilldter nytinkande som kommer frén den understillde medarbetaren?

Problemformuleringen lyder:

Hur upplever medarbetaren relationen till de delande cheferna och finns det utrymme for en gemensam relation
fran de delande cheferna till medarbetaren?

Relationen mellan chef och medarbetare kan definieras pa olika sétt beroende av om det dr en uppgiftsorienterad
eller en socialt orienterad relation. Jag vill framforallt rikta in mig pé en uppgiftsorienterade relation, eller den
professionella relationen mellan chef och medarbetare.

Bakgrundsuppgifter
Namn

Koén

Alder
Utbildningsbakgrund

Inledning

Hur lidnge har du arbetat har?

Vilka dr dina huvudsakliga arbetsuppgifter?

Vilken position har du i organisationen?

Har du haft andra arbetsuppgifter/positioner inom organisationen?
Beritta vad som forvéntas av dig som medarbetare/mellanchef.

Ar det klart och tydligt vem eller vilka som #r/var dina nirmaste chefer?

Medarbetarens erfarenheter av det delade ledarskapet

Vad tycker du om delat ledarskap?

Hur ser det delade ledarskapet ut pé din arbetsplats?

Hur tycker du att det delade ledarskapet fungerar pa din arbetsplats?

Vilka ar fordelarna med att ha tvé chefer som delar pé ledarskapet, tycker du?

Vilka ar nackdelarna med att ha tvé chefer som delar pé ledarskapet, tycker du?

Du ir sjélv chef, vill du fortsitta ha en ensam mellanchefsposition eller kan du tinka dig att dela posten lika med
en annan person som du vet att du kan jobba bra med?

Hur har du som mellanchef kunnat anvinda dig av dina erfarenheter av att ha tva chefer som delar pa
ledarskapet?

Hur tycker du att det delade ledarskapet bidrar till utveckling hos er medarbetare/mellanchefer?
Skulle du rekommendera andra att infora delat ledarskap pa jobbet? Varfor da?

Relation till cheferna var och en for sig

Vem vinder du dig till nér du kénner att du behover hjélp med négot?

Skiljer sig dina chefers syn pé dig som medarbetare at? Hur d&? Beritta...

Hur skulle du beskriva relationen till dina chefer?
Var och en for sig men dven cheferna som en enad duo.
T ex, géller relationerna arbete eller kan det vara mer privata &mnen?
(Ar de uppgiftsorienterade eller viinskapsrelaterade?)

Vad skiljer sig 4t i relationen nér ni tréffas alla tre jimfort med nér ni tréffas tva och tva?

Relation till de delande cheferna/det delade ledarskapet

Har dina delande chefer tillrackligt med tid for dig och dina medarbetare?
Hur uppmuntras du och dina medarbetare av dina chefer?

Har du fortroende for dina chefer?

Tycker du att dina chefer lyssnar pé dig?

Kan du oppet kritisera sddant du tycker fungerar mindre bra infor dina chefer?
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Fér du den information du anser dig behdva fran dina chefer?
Tycker du att du som medarbetare inbjuds till att fatta beslut tillsammans med dina chefer?
Hur paverkas du som medarbetare av deras beslutsfattande?

Chefernas inbordes relation
Hur f6r dina chefer sina beslut vidare till er medarbetare?
Tycker du att dina chefer har foértroende for varandra?
Galler de beslut som tas av dina chefer oavsett vem av dem det 4r som har fattat beslutet?
Ar det nagon av dem som verkar vara mer chef in den andra?
Om ja, hur mérks detta?
Hur paverkar det din syn pa den andra?
Sager detta ndgot om cheferna? Séger detta ndgot om delat ledarskap? Paverkar
det din relation till dem som ett ledarpar?
Hur tycker du att dina chefer 4r mot andra medarbetare?
Tycker du att dina chefer har tid for dig som medarbetare?
Tycker du att dina chefers gemensamma instillning till dig som medarbetare &r 6ppen och tillfredsstillande?

Finns det utrymme for teamthink?
Tycker du att det delade ledarskapet fungerar som en kanal for att man som medarbetare ska dela med sig av sina
idéer?
Finns det utrymme f6r tillit och positiva kanslor?
Har du ndgon géng ként att dina chefer har varit for starka gentemot omgivningen?
Att du som medarbetare har ként att du inte kan péverka dina chefer?
Hur skulle du beskriva dig som medarbetare i relation till dina chefer?

Egna tankar att ta med:
Hur stor risk finns det for group-think inom ledarparen?
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Intervjuguide for delande chefer

Hur kan man forklara medarbetarens relation i forhéllande till tvd delande chefer? Jag &r intresserad av att veta
hur det delade ledarskapet mellan tvé ledare kan sldppa in medarbetaren och om det kan bli tresamhet istéllet for
tvasamhet. Hur medarbetarna, som sjdlva dr mellanchefer, kan péverkas av att ha tvé eller flera delande chefer
over sig. Det som kommer att undersokas ar framforallt hur medarbetaren upplever relationen till det delande
chefsparet. Ar bindningen mellan de delande cheferna for stark for att de ska slippa in ndgon annan eller ir de
Oppna och tillter nytinkande som kommer frén den understillde medarbetaren?

Problemformuleringen lyder:

Hur upplever medarbetaren relationen till de delande cheferna och finns det utrymme for en gemensam relation
fran de delande cheferna till medarbetaren?

Relationen mellan chef och medarbetare kan definieras pa olika sétt beroende av om det &r en uppgiftsorienterad
eller en socialt orienterad relation. Jag vill framforallt rikta in mig p& en uppgiftsorienterade relation, eller den
professionella relationen mellan chef och medarbetare.

Bakgrundsuppgifter
Namn

Koén

Alder
Utbildningsbakgrund

Inledning

Vilken position har du i organisationen?

Vilka dr dina huvudsakliga arbetsuppgifter?

Har du haft andra arbetsuppgifter/positioner inom organisationen?

Beritta vad som forvéntas av dig som chef.

Hur lénge har delat ledarskap forekommit pé er arbetsplats?

Arbetade ni tillsammans i ngn annan form innan det delade ledarskapet borjade?
Hur skulle du beskriva er relation?

Ar uppgiftsfordelningen klart och tydligt mellan er?

Delande chefers erfarenheter av det delade ledarskapet

Hur ser det delade ledarskapet ut pé din arbetsplats?

Vad tycker du om delat ledarskap?

Hur tycker du att det delade ledarskapet fungerar pa din arbetsplats?

Vilka ar fordelarna med att vara tva chefer som delar pa ledarskapet, tycker du?

Vilka ar nackdelarna med att vara tva chefer som delar pa ledarskapet, tycker du?

Vill du fortsitta arbeta tillsammans med en annan chef eller skulle du vilja att arbeta som ensam chef i
fortsattningen?

Hur har du som chef kunnat anvédnda dig av dina erfarenheter av att dela pé ledarskapet?
Hur tycker du att det delade ledarskapet bidrar till utveckling hos era medarbetare?
Skulle du rekommendera andra att infora delat ledarskap pa jobbet? Varfor da?

Relation till medarbetarna

Vem viénder du dig till nér du behdver hjilp med nagot?

Ar det nagon/ ndgra medarbetare du hellre viinder dig till?

Hur skiljer sig din syn pd medarbetarna at? Hur d4? Berditta...

Hur skiljer sig deras syn pé er chefer at?

Hur skulle du beskriva relationen till era medarbetare?
T ex, géller relationerna arbete eller kan det vara mer privata &mnen?
(Ar de uppgiftsorienterade eller viinskapsrelaterade?)

Vad skiljer sig 4t i relationen nér ni tréffas tre och tre jimfort med nér ni chefer tréffas?

Hur har ni det med tid for ert gemensamma arbete?

Har ni tillrdckligt med tid for era medarbetare?

Hur uppmuntrar ni era medarbetare?

Har du fortroende for dina medarbetare?

Tycker du att du kan lyssna pa dem?

Kan dina medarbetare dppet kritisera sddant de tycker fungerar mindre bra infor er chefer?
Tycker du att dina medarbetare far den information de anser sig behdva fran er?
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Tycker du att ni chefer inbjuder era medarbetare till att fatta beslut tillsammans med er?
Hur péverkas dina medarbetare av era beslutsfattande?

Chefernas inbordes relation
Hur for ni beslut vidare till era medarbetare?
Hur tycker du att ert fortroende for varandra ser ut?
Gdller de beslut som tas av ngn av er tva oavsett vem av er det 4r som har fattat beslutet?
Ar nagon av er mer chef in den andra?
Om ja, hur mérks detta?
Hur paverkar det din syn pa den andra?
Sager detta ndgot om er som chefer? Siger detta ndgot om delat ledarskap?
Hur tror du att det paverkar era medarbetares syn pa den andra?
Tycker du att eran gemensamma instillning till era medarbetare ar dppen och tillfredsstillande?

Finns det utrymme for teamthink?
Tycker du att det delade ledarskapet fungerar som en kanal for att era medarbetare ska dela med sig av sina
idéer?
Finns det utrymme f6r tillit och positiva kanslor?
Har du ndgon gang tyckt att ni som chefspar har varit for starka gentemot omgivningen?
Att medarbetarna har kint att de inte kan paverka er chefer?
Hur skulle du beskriva dig som delande chef i relation till dina medarbetare?
Hu skulle du beskriva er gemensamma relation till medarbetarna?

Egna tankar att ta med:
Hur stor risk finns det for group-think inom ledarparen?
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Samtycke till intervju

Intervjun som gors dr del av ett examensarbete om delat ledarskap. Jag, Soma
Biglari, gér sista aret pd Psykologprogrammet 1 Linkdping och det dr endast jag
som vet vilken person som ldmnat vilka uppgifter. De uppgifter du lamnar
kommer att forvaras sd att uppgifterna inte kan kopplas till dig. Resultat fran
projektet kommer att presenteras sa att individers integritet skyddas. Antingen
genom att data presenteras pa gruppniva, dar svar frdn manga uppgiftslimnare
slds ihop, eller s att presentationen av uppgifterna dr noggrant avidentifierade.

Om du skulle vilja avbryta intervjun har du rétt att gora det fore, under eller efter
intervjun.

Genom att skriva under samtycker du till behandling av personuppgifter enligt ovanstdende
beskrivning.

Ort och datum:

Underskrift:

Namnfortydligande:

Tack for Din medverkan!
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Bilaga 2 — Publikationer om delat ledarskap

En forskargrupp pé Arbetslivsinstitutet studerar fenomenet Delat chefs- och ledarskap sedan
nagra ar tillbaka. Forskargruppen har fatt medel frdn Vinnova for att fortsétta detta arbete
(www.ali.se) och samarbetar med Stockholms stad 1 Kompetensfondens satsning pé fornyelse
av arbetsformer for fraimst enhetschefer. Projektets forskare 4r Marianne D66s, Tomas
Backstrom, Marika Hanson, Lena Wilhelmson och Katalin Bellaagh. Féljande publikationer
har hittills producerats 1 &mnet:

1. D88s, M., Wilhelmson, L., & Hemborg, A. (2003). Delat ledarskap som méjlighet. I L.
Wilhelmson (red), Férnyelse pd svenska arbetsplatser. Balansakter och utvecklingsdynamik
(s. 182-211). Stockholm: Arbetslivsinstitutet.

Detta ér ett kapitel 1 en antologi som redovisar resultaten frn en studie av fyra delande
samledarpar.

2. Do6s, M., & Wilhelmson, L. (2003). Delat ledarskap - en trend i1 vardande? I C. von Otter
(red), Ute och inne i svenskt arbetsliv - forskare analyserar och spekulerar om trender i fram-
tidens arbete. Arbetsliv i omvandling 2003:8 (s. 323-344). Stockholm: Arbetslivsinstitutet.

I detta kapitel finns en trendspaning om delat ledarskap, som bl a konstaterade att kunskaps-
laget var bristfélligt men att det finns tillrackligt med lyckade exempel for att veta att delat
ledarskap kan fungera.

3. Dd6s, M., Wilhelmson, L., & Hemborg, A. (2003). Smittande makt - samledarskap som
paverkansprocess. Ledmotiv nr 3/2003. Tidskrift utgiven av CASL vid Handelshogskolan i
Stockholm.

I denna lilla artikel funderas 6ver makt, pdverkan och delat ledarskap

4. Do6s, M., & Wilhelmson, L. (2004). Tva pa chefsstolen - om delat ledarskap. Chefer &
Ledare i varden, 36(2), 4-9.
Detta dr en summering av nr 2.

5. Oman, S. (2005). Juridiska aspekter pd samledarskap - hinder och méjligheter for delat
ledarskap. Arbetslivsrapport 2005:29, Stockholm: Arbetslivsinstitutet.

I denna rapport har juridiska hinder och mdjligheter for samledarskap utretts. Samledarskap &r
den mest ldngtgaende formen av delat ledarskap. De som delar arbetar bada heltid 1
chefspositionen och har ansvar, befogenheter och arbetsuppgifter gemensamma och inte
uppdelade. Tanken med att 1ata samledarskapet bilda utgdngspunkt for utredandet av juridiska
aspekter dr att om samledarskapet dr forenligt med géillande réttsregler, sé kan dven andra
mindre ldngtgdende former av delat ledarskap antas vara forenliga med reglerna.

6. Dd6s, M., Hanson, M., Backstrom, T., Wilhelmson, L., & Hemborg, A. (2005). Delat
ledarskap 1 svenskt arbetsliv - kartldggning av forekomst och chefers instéllning. Arbetsliv i
omvandling(2005:15). Stockholm: Arbetslivsinstitutet.

Detta dr en kartldggning av forekomsten av delat ledarskap. Var finns det och vilka dr det som
delar? Ar tvd av de frigor som rapporten ger svar pa.

7. Wilhelmson, L., & D66s, M. (2000). Fordndringens resa. Om kompetens och
organisatoriskt nyskapande pd Ericssons Internet Group. Arbetslivsinstitutet.

Detta ér en skrift for inspiration om fordndringsarbete. Ett fordndringsarbete som leddes av ett
delande chefspar. Delat ledarskap dr dock inte 1 huvudfokus. Den forandringsresa som
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beskrivs finns dven redogjord for i: Wilhelmson, L., & D66s, M. (2002). Sustainability and
innovative organisational change. Identifying and dealing with non-synchronised processes in
a rapidly changing environment. Arbetsliv 1 omvandling 2002:6.

8. Wilhelmson, L. Transformative Learning in Joint Leadership. Journal of Workplace
Learning (in press).
Artikeln handlar om delande chefers eget ldrande.

9. Wilhelmson, L (2005). Delat ledarskap - en kompetent relation. Loop. Tidskriften om
ledarskap organisation och personal, nr 4, vol 1, s. 46-48.

Detta &r en kort artikel som pa ett 6vergripande sitt beskriver samledarskap.

10. Kan chefen vara tva? Tillsammans med teatergruppen Tango har forskargruppen
utvecklat en unik interaktiv workshop som belyser delat ledarskap. Den visar vilka
forutsittningar som krivs och vilka problem som kan uppstd om inte forutsattningarna finns.
Workshopen inleds med att teatergruppen spelar upp ett par scener. Hur konflikter och
situationer sedan ska losas far publiken diskutera och pa olika sétt bidra med synpunkter och
reflektioner.

Ar du intresserad av att anvinda workshopen som form for att utveckla chefsrollen pa din
arbetsplats? Bestéll workshopen via Tangos tva representanter Katti Bjorklund, 0708-
83 83 84, eller Stefan Marling, 073-387 86 15.
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