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Delat ledarskap — en trend 1 vardande?

Naér ledarskapet delas pa tva finns tid och ork att leda genom att bygga
relationer till medarbetarna — sddan interaktion och kommunikation ar
grunden for att skapa kvalitet 1 verksamheter, skriver Marianne D66s
och Lena Wilhelmson.

Redan de gamla romarna delade ledarskap. Under fyra drhundranden fore var
tiderdkning utvecklades 1 romarriket principer for ett delat ledarskap mellan
konsulerna. Dessa konsuler var den republikanska statens tvd hogsta tjanstemén
och delade ett och samma &dmbete. I syfte att undvika maktmissbruk var de till-
satta for endast ett &r och kunde upphéva varandras beslut (Wistrand 1978). De
tillsattes och avgick ihop och skulle, enligt Sally (2002), ha en uppgiftsfordelning
som innebar jdmlikhet vad giller makt och dra samt praktisera en viss grad av
sjalvfornekelse och 6dmjukhet. Grundprinciperna géllde inte bara for konsulerna
utan for alla normala statsimbeten och innebar att ”varje dmbetsman ska ha en
kollega med lika myndighet” (Wistrand 1978, s 206).

Inget nytt under solen alltsa, anda méter vi bade forvaning och ibland starkt
avstandstagande nir vi presenterar resultat fran var studie om delat ledarskap
(D66s m fl 2003). Ménniskor forefaller a priori ha en skeptisk instdllning till att
chefspositionen ar nagot man kan dela likstéllt pd. En illustration av detta ar nér
man fran ett foretag mycket tydligt sdger att ”Det dr en omojlighet hos oss! Hér
ligger avancemang och status 1 att nd positionen som chef, d& vill man inte dela
den”.

Dagens arbetsliv stiller krav pa chefer och ledare att handskas annorlunda
med sin uppgift (Hildingsson & Krafft 2003). Det ér inte heller samma sak att
vara medarbetare och anstdlld idag som forr (Backstrom 2003). For enskilda
individer liksom pé organisationsplanet framstar delat ledarskap som relevant att
undersoka ur savél uthdllighets- som kompetens- och larperspektiv.

Kunskapslidget om delat ledarskap &r bristfélligt. S4 dr exempelvis fenomenets
omfattning obekant, dess former och forutsittningar 1 huvudsak oklara, kun-
skapen onyanserad om effekter pa verksamhetsresultat och konsekvenser for
medarbetare, insikten om dess arbetsprocesser otillracklig.

Marianne Do66s dr docent 1 pedagogik och forskar kring organisatorisk utveckling,
erfarenhetsldarandets individuella och gemensamma processer samt villkor pa lokala
arbetsplatser. Lena Wilhelmson ir fil dr i pedagogik och studerar vardagens larpro-
cesser 1 arbetslivet samt mojligheterna att organisera for sadant larande. Hon intresserar
sig dven for dialog som kommunikationsform 1 arbetslivet.
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Syftet med trendspaningen 1 detta kapitel dr att géra delat ledarskap synligt
och stilla frdgan om parledarskap dr en trend 1 vardande. Avsikten &r ocksé att
oka kunskapen om den sirskilda form av delat ledarskap som vi valt att kalla
samledarskap (D66s m fl 2003). Efter en inledning om chefsarbete 1 2000-talets
borjan, och nigra reflektioner 6ver chefen i vara forestéllningar, sa belyser fore-
liggande text fenomenet delat ledarskap i var tid. Vi gor det genom att lyfta fram
tro och vetande om dess forekomst och utbredning liksom om dess former, upp-
komstmekanismer och skél, forutsdttningar och arbetsprocesser. Sarskilt fokus
riktas ddrefter mot samledarskap eftersom det dr den form som mest avviker fran
det traditionella ensamma ledarskapet. Kapitlet avslutas med négra slutsatser och
framéatblickar avseende uthdllighets-, kompetens-, och larperspektiv pd delat
ledarskap.

Att vara chef i borjan av 2000-talet

Innan vi gér in pa det delade ledarskapet finns det anledning att dels fortydliga
inneborden av att vara chef respektive ledare, dels sdga ndgot om under vilka
forutsittningar manga chefer dr verksamma.

En vanlig definition av chef ar att vara utndmnd att ansvara for system och
strukturer samt foretrada arbetsgivaren. Med chefsansvaret foljer ocksa kravet att
leva upp till vissa arbetsréttsliga lagar. Ledaren ir istédllet den som vigleder och
stimulerar manniskor att bidra till verksamhetens bista. Ett radande synsétt idag
ar att framgéng som chef i moderna organisationer med nddvéndighet inkluderar
att leda (Yukl 2002). Uppgiften att leda kan man inte ensidigt ta sig uppifran, den
maste ocksa tilldelas en underifrdn. Det kan t ex beskrivas som att man blir
behdrig av en grupp att leda dess arbete.

Chefsarbete karaktiriseras ofta av reaktivitet och brist pa reflektion. Det finns
sma mojligheter till att tinka efter, brandkarsutryckningar hor till vardagen och
beslut maste levereras pa stdende fot (Tyrstrup 2002). Chefskapsdelen av chefens
arbete handlar, enligt Tyrstrup, om de aterkommande frdgor som hanteras 1 ett
medellangt perspektiv genom olika former av rutiner och regelbundna proce-
durer. God administration skulle man kunna séga.

Ledarskap hor ddremot hemma dels 1 arbetsvardagen (nér arbetet sa att sdga
krumbuktar sig), dels i de processer vilka helt enkelt inte later sig avgransas
1 tiden. ... Ledare improviserar och bidrar till den kontinuerliga utveck-
lingen av synsétt inom ett foretag (Tyrstrup 2002, s 119).

Chefsuppgiften har sdledes i manga organisationer foréndrats i riktning mot att
ocksa krdva utovande av ledarskap. Det handlar inte om att vara antingen det ena
eller det andra — utan om att ra med att saval vara den chefande administratoren,
ekonomen och systemfOrvaltaren, som att utdva ledarskap, dvs std for framét-
riktning och foridndring, att vigleda och stimulera ménniskor. I denna text an-
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vinder vi begreppen som sammanhingande, nér vi talar om delat ledarskap sa
avser vi dven chefskapet.

Manga vittnar om svarigheterna i att vara chef i dagens arbetsliv, vilket inte
forefaller sarskilt markligt mot bakgrund av vad exempelvis mellanchefer for-
vintas ricka till for. Av en enkét! som riktade sig till 400 chefer pa olika nivaer
drar exempelvis ombudsman Ing-Marie Svensson pa Civilekonomerna slutsatsen
att ”chefer upplever inte att de far det stod de behdver for att fungera bra i
chefsrollen, det dr det massiva intrycket av enkdten”. Néstan genomgaende
ndmnde alla svarande foljande omrdden som prioriterade i meningen att de be-
hovde stod for att kunna klara av sin chefsuppgift: egen och andras kompetens-
och karridrutveckling; planeringssamtal med understillda; konsten att hantera
kriser; fordndringsarbete, dvs hur planerar och genomfor man en organisations-
forandring och hur tar man reda pé att den fick effekt; hur ska man leda etnisk
mangfald; och hur ska man rekrytera ritt, bade ndr man gor det sjalv och nir man
anlitar rekryteringsfirmor (Svensson 2003). Cheferna upplevde séledes i stor
utstrackning att de saknar de kunskaper och den kompetens som de behover for
att gora sitt jobb, for att géra en meningsfull och tillfredsstidllande insats. Detta
gér i linje med budskapet i en serie skrifter utgivna av SACO som nyligen av-
rundats med "HogTid for ledarskap — om stdd till chefer”. Dér konstaterar man
att:

Manga chefer menar att den hoga intensiteten i savil chefskapet som ledar-
skapet &r en storre belastning dn de minga timmarnas overtid. ... Uppdrag
laggs till uppdrag 1 en aldrig sinande strom och medarbetare behdver dig for
att klara ut olika problem. Samtidigt ska vardagens uppgifter 16pa friktions-
fritt och akuta och stora problem l6sas. Ensamheten i chefsrollen blir extra
tydlig eftersom du forvéntas klara allt detta sjdlv. Utan ndgon att bolla
tankar, fragor, idéer och atgarder med. ... Statistik 6ver chefers upplevelse
av sin arbetssituation visar att alltfor ménga ligger somnldsa under natten
och grubblar 6ver arbetet — inget bra tillfalle for konstruktiv problemldsning
(Hildingsson & Krafft 2003, s 19).

Bland chefsrekryterare 1 néringslivet dr tongdngarna liknande och man bekymrar
sig exempelvis Over att allt fler tvekar infor att bli toppchef pd grund av tuffare
krav frén sévil dgare och styrelse, som frdn massmedia — utsattheten och kraven
okar och ménga yngre chefer ér inte beredda att gifta sig med jobbet (Ny Teknik
2002). Ett annat exempel kommer frdn Stockholms Stad. Dar planerar man nu
att, inom ramen for Kompetensfonden, prova alternativa arbetsformer och da
finns delat ledarskap/samledarskap med som en forsoksverksamhet. Huvudsyften
ar att underlitta rekryteringen av nya chefer, att undvika sjukskrivna chefer

I Enkiten riktade sig till ett sSlumpmaéssigt urval bland de av Civilekonomernas medlemmar som
var anmdlda som chefer. Svarsfrekvensen var 55 procent, 111 mén och 110 kvinnor, inom
sévil privat som offentlig verksamhet.
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(pressade, ensamma, uppgivna, utmattade) och att tva chefer tillsammans ska
orka driva mera strategiska fragor. Forsoket ska foljas upp och utvirderas i sam-
arbete med forskare. Aven i Lerums kommun visar sig gemensamt ledarskap
vara ett sitt att hantera kombinationen ldrande och héllbarhet. Ut med ensam-
chefen — in med teamet” skriver man i en populirsammanfattning av en organi-
sation som genomsyras av teamarbete, fran toppen och nedat (Lerums kommun/
PreEra 2002).

Behovet av att begripa sig pd

Det sténdigt papekade forhdllandet att verksamheter ofta dr komplexa och stadda
1 fordndring talar for att det &r bra att vara tva. Tillsammans med ndgon som dr
lika ansvarig kan man béttre begripa sig pa vad som hénder. Nér cheferna sjédlva
vill dstadkomma utveckling av verksamheten — da kan ett parledarskap bidra till
att inte fastna i stindiga vardagliga brandkérsutryckningar utan att tillsammans
kunna hjélpas at att lyfta blicken och fa kraft att driva strategiska fradgor. Och om
man som chef vill ha en dréglig arbetssituation — da kanske ett delande av chefs-
uppgiften kan innebdra en mojlighet att undvika utmattning. I och med att platta
organisationer blivit vanligare s har antalet understidllda per chef 6kat. Detta
kraver tid av chefen eftersom dagens ledarskap alltmer handlar om att leda for-
stdelse och meningsskapande (Sandberg & Targama 1998), vilket forutsitter
mycket kommunikation och goda medarbetarrelationer.

Det forefaller alltsa angeléget att utveckla olika varianter av samarbete i
ledningsfunktionen mot bakgrund av dels det en chef och ledare forvintas riacka
till for, dels de méjligheter exempelvis parledarskap rymmer. Okat samarbete
ledare emellan kan enligt var mening stodja savél ledarna sjélva som hela verk-
samheten. Det handlar om att nd uthéllighet genom béde 6kad konkurrenskraft
och effektivitet for verksamheten, och genom utvecklande och hilsosamt arbete
for de anstiéllda (se t ex Docherty m fl1 2002, angdende perspektiv pa uthallighet).
Delat ledarskap kan tdnkas vara en trend i tiden eftersom chefer idag forefaller ha
ett stort behov av att ha ndgon att begripa tillsammans med. Nedanstaende ar
hamtat fran var studie om delat ledarskap:

De fyra paren menar att delandet ger bittre kvalitet 1 utférandet av arbets-
uppgifterna, det gynnar helt enkelt verksamhetsresultatet. Déarigenom
kdnner de sig som ledare ocksd mer ndjda med den egna insatsen. Till-
sammans har de skapat annorlunda fGrutséttningar for verksamheten genom
att bryta med chefstraditioner och konventioner.

Nar ledarskapet delas pa tvd har det funnits tid och ork nog att leda
genom att bygga relationer till medarbetarna, att ha tid med interaktion och
kommunikation, vilket ledarna ser som grunden for att skapa kvalitet i sina
respektive verksamheter (D66s m f1 2003, s 190).
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Ja, det var nédgra faktorer som talar for att det dr bra att vara tvd som delar pé
chefsposten. Men hur fungerar delat ledarskap med vara forestdllningar om vad
chefs- och ledarskap ar och hur det ska utovas?

— Fér jag tala med hovmastaren!
— Javisst, hdr ar dom.
Chefen i vdra forestdllningar

Hur ser chefen i1 vara forestillningar ut? Chefskap dr fortfarande i mangt och
mycket forknippat med den ensamme pé toppen och bra karl forvéntas reda sig
sjalv samt vara utrustad med givna chefs- och ledaregenskaper. Att vara tva pa
chefsstolen stimmer helt enkelt inte med de forutfattade meningar om vad en
chef dr, som &r allméngods i den vésterlindska kulturkretsen. Risken, sade en
chef nyligen, ar att man blir betraktad som vad ar det dar for en halv som inte
klarar sig sjalv”’. Ur rddande synsétt skapas svérigheter for de médn och kvinnor
som vill dela pa chefsuppgiften. Befédsta forestillningar som ménniskor har
stoppar latt upp utvecklingen. Ett parledarskap som endast har en nodtorftig
tillitelse att dela pa chefskapet kan 1 realiteten vara utsatt for att organisationen
bara véntar pa att denna underliga figel ska kraschlanda. Méanniskor styrs och
hindras av bade sina egna och andras forestillningar. Tankemonstren avseende
chefskap ir till betydande del cementerade, enligt var mening.

And& kommer forandringar. Nya krav stills och den moderna toppchefen
“maste pa ett annat sétt dn tidigare kunna inspirera sina medarbetare till stordad”,
sager en chefsrekryterare (Ny Teknik 2002). Det finns inga enkla svar pa hur det
ska ga till men Weick (2001) argumenterar, i en antologi om framtidens ledar-
skap, for att den centrala uppgiften for ledare handlar om meningsskapande och
inte ldngre om beslutsfattande. For ledaren géller det att stélla frdgor och att inte
veta (Weick 2001), att skapa system dir andra uppmuntras att gora allt det som
annars brukat hamna pa ledarens bord (O’Toole 2001). Hildingsson och Krafft
(2003) har fokus pé mellanchefer och framhaller i en liknande anda att chefens
ledaruppgift handlar om att bygga upp, vidmakthélla och utveckla relationer. Att
det dr en styrka att soka stod betonar de med emfas. Det faktum att ndgot sadant
behover papekas ir ett uttryck for rddande forestdllningar om vad en chef ér.

Ett sitt att betrakta chefs- och ledarskap pé &r att betona att det vardagligen
och I6pande konstrueras och rekonstrueras i alla pagéende relationer (Dachler &
Hosking 1995). Chefskap handlar ddrmed inte s& mycket om givna former, och
ledarskap inte om en ledares karaktidrsdrag och egenskaper. Ledarskap blir
snarare till en foreteelse som kan ta sig manga olika uttryck och som kan forstas
och begripas utifrdn varierande utgangspunkter och med hjdlp av olika
perspektiv. Ménga olika chefs- och ledarskapskonstruktioner blir dd mojliga att
uppfatta och att praktisera.
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Overordnad chef
— relation uppat

Likvardiga ledare
— relation at sidan

Likvardiga ledare
— relation at sidan

Underordnade anstéllda
— relation nerat

Figur 1. Chefs- och ledarskap konstrueras i relationer.

Som framgar av figur 1 innebér ledarskap 1 arbetslivet att dess relationer hanteras
inom ett hierarkiskt system. En ledare har normalt relationer at tre héll inom en
organisation: uppdt och nedat i olika lager samt at sidorna. Delat ledarskap inne-
bar att hantera relationer at fyra hall: ett inat och tre utdt. Ledarna har med andra
ord att forhélla sig dels var och en till varandra, dels gemensamt till under-
lydande, till jadmstillda och till 6verordnade. Dartill kommer naturligtvis alla
relationer till personer utanfor organisationen, som dven de kan ha inverkan pa
hur chefskonstruktionen gér till.

Bédde som ensam och som delande ledare ingdr man i nét av relationer. I den
interaktion och kommunikation som relationerna medfor konstrueras fortlopande
savil ledarnas som medarbetarnas forestdllningar om vad chefs- och ledarskap ér.
Beroende pé hur relationerna ser ut konstrueras olika chefskap. For understillda
som far veta att chefen nu ar tvd infinner sig latt frigor om vem som bestdmmer
och vem man ska vénda sig till om vad. For chefer ovanfor ett samledarpar kan
det kdnnas ovant och obekvamt att behova tala med tva istéllet for en. En ledare
med erfarenhet av att dela berittar exempelvis att de som par skapar bittre argu-
ment tillsammans och har mer koll &n vad deras chef har. Han tror att detta upp-
levs som hotfullt av chefen. Maktforhéllanden forskjuts och parledarskap upp-
fattas som besvirligt och otydligt innan man vant sig.

Insikt om hur chefskap fortlopande konstrueras som forestdllningar hos
mainniskor skulle kunna leda till mer avsiktliga sddana konstruktioner, savél fran
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cheferna sjdlva som frdn deras medarbetare. Vad som dr mojligt eller inte avgors
1 stor utstrdckning av hur vi tdnker om vad som &r mojligt. Forstielse for hur
ledarskap konstrueras utifrdn radande tradition och i samspel med den aktuella
verksamhetsuppgiften, medarbetare och andra skulle gora det mgjligare att av-
siktligt fordndra chefs/ledarroller i en verksamhet. Ansvar skulle, som resultat av
en sddan insikt, exempelvis kunna utkrdvas av tva lika ansvariga samledare,
under forutsittning att regelverk fordandras i samma riktning.

Aven i lagstiftningen aterspeglas ju rddande forestillningar. Medan #ndringar i
aktiebolagslagen gjort det mojligt med delat ledarskap ocksa i toppen inom
privata ndringslivet sd sldpar kommunallagstiftningen efter. Samledarskap
stimmer inte fullt ut med de regelverk som giller offentliga verksamheter. Efter-
som beslutsritt diar enbart kan delegeras till en anstélld dr det enligt vissa jurister
inte mojligt med samledarskap. Det dr uppenbart att nuvarande lagstiftning for-
svarar ianspraktagandet av likstallt delat ledarskap. Samledarskap féorekommer
likafullt inom det offentliga genom olika uppfinningsrika l6sningar.

Delat ledarskap

Fran var pedagogiska utgadngspunkt blir fenomenet delat ledarskap omedelbart
intressant, eftersom vi faster uppmarksamhet vid chefens uppgift att organisera
for vardagens arbetsvillkor sa att dessa ger goda forutsittningar for 1irande och
utveckling for medarbetare och verksamhet. For oss som arbetslivspedagoger
med vardagens larprocesser 1 fokus framstir delat ledarskap som en spdnnande
och ldrande ledningsform, savél inom ledarparet som gentemot ovriga i organisa-
tionen. Innan vi gér in pa att redogora for var studie ska vi ga igenom vad vi
funnit 1 ovrigt.

Hér ges en beskrivning av fenomenet delat ledarskap. Forst redogors for tidi-
gare forskning 1 dmnet, direfter for kunskapslaget avseende utbredning och slut-
ligen presenteras forsoksvis en typologi dver olika former av delat ledarskap.

Vad sdiger tidigare forskning?

Ledarskapsforskningen dr flodande men om delat ledarskap finns inte sarskilt
madnga studier. Litteratursokningar har givit ett forhdllandevis klent resultat. Van-
ligast 1 ledarskapslitteraturen forefaller det vara att delat ledarskap dr osynligt,
alternativt omndmns med viss skepsis eftersom det gar pd kollisionskurs mot
vissa vedertagna teorier och uppfattningar om att ledarskap bast skots av en
ensam person. Ensamt ledarskap antas bland annat vara tydligare och innebéra ett
snabbare beslutsfattande.

Likvil finns det inom forskningen roster som hojs om att delat ledarskap véixer
1 relevans och omfattning. House och Aditya (1997) skriver exempelvis att det nu
spekuleras i om delat ledarskapsansvar, pa tva eller flera individer, kan vara att
foredra 1 vissa sammanhang. Troiano (1999) lyfter fram att tecken under senare
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tid antyder att ett nytt ledarskapsparadigm haller pa att trdda fram. Daft (2001)
tar upp att man pa senare ar experimenterat med team pa foretagsledningsniva for
att béttre och snabbare kunna anpassa sig till en skiftande omgivning. Team som
dock leds av en enda ledare. Greenberg-Walt och Robertson (2001) skriver att
delat ledarskap ar ett amne som nu debatteras och att forskning antyder att det
kommer att vara framtidens ledarskapsmodell. O’Toole, Galbraith, och Lawler
(2002) menar att motstand mot delat ledarskap stammar fran tusentals ar av
kulturellt villkorande. Det dr en néstan universell myt att ledarskap ér singular;
med alla fakta pa bordet sa har d&ven de mest omskrivna solitdra ledare supportats
av ett team av andra effektiva ledare.

Forutom vér egen studie har vi 1 Sverige enbart funnit tvd magisteruppsatser
om delat ledarskap fran senare ar (Karlsson & Rubensson 2001, Sjoberg 2000).
Merparten av nedanstdende redogorelse bygger dérfor pd amerikansk litteratur
som 1 huvudsak har riktat ljuset pa vd-nivan. Vissa anknytningar till att ledarskap
delas pa flera gors ibland inom forskning som har annat huvudfokus som t ex
teorier och studier om team, beslutsfattande och roller. Dessa anknytande spar
lamnar vi dock dérhén hér.

Exempel finns det en hel del. Exempel pd savil framgéngsrika parledarskap som
pa motgangar och problem finns att ta del av 1 dagspress och artiklar som viander
sig till foretagsledare och chefer (se t ex O’Toole m fl 2002, Sally 2002, Troiano
1999, for diskussion och hénvisningar). I Sverige finns ndgra exempel pa kdnda
delade ledarskap: forbundskaptenerna 1 svenska fotbollslandslaget, miljopartiets
sprakror, ett Vd-team pa tvd inom Uddeholm Tooling AB och Djurgérdens fot-
bollstrdnare. Mer i skymundan, pé olika mellanchefsnivder inom organisationer
liksom 1 ledningen for smé privata foretag, finns daremot merparten av dem som
delar. O’Toole m fl konstaterar att det finns tillrickligt manga lyckade exempel
pa delat ledarskap for att avfiarda den konventionella visdomen om att det inte
fungerar. Uppgiften ségs istéllet vara att identifiera de faktorer som forbéttrar
oddsen att en viss kombination av ledare ska ha framgang (O’Toole m fl 2002).

Skdl till att dela pad ledarskapet. Nér delat ledarskap framhalls som en trend 1 var
tid sé ses orsakerna till detta i samtida foreteelser som stiller krav péd ledare och
chefer. Det géller fordnderlighet, komplexitet, globalisering, fusioner och upp-
kop, partnerskap och allianser, platta organisationer, team och sjdlvstyrande med-
arbetare. Darutover tillkommer de skil som anges fran parledarskapets insida och
som bland annat handlar om biéttre kvalitet och l16nsamhet i1 verksamhetsresultat,
att kunna vara mer tillginglig for medarbetarna samt en mer hallbar situation for
ledaren sjilv eftersom arbetet blir roligare och nadgot man kédnner sig mer ndjd
med (D66s m fl 2003, Heenan & Bennis 1999, Karlsson & Rubensson 2001,
Sjoberg 2000, Wilhelmson & D66s 2000).
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Troiano (1999) tar upp vad som hidnder med hogsta ledningen nér foretag
fusioneras och kops upp. Delat ledarskap ses dd ofta som en Gvergangslosning
diar Vd-posten besitts av de tvd som var Vd:ar for respektive verksamhet fore
fusionen. Delandet kopplas dérmed till sjdlva sammanslagningen och betraktas
som en episod 1 foretagets historia. Att fa ihop sitt ledarskap i1 sddana situationer
ar en hérd process och Troiano skriver: "While power sharing sounds good on
paper, it remains a struggle in the real world”. Troiano ger dven exempel pa
genuint och ldngvarigt delat ledarskap.

O’Toole m f1 (2002) lagger till ytterligare tva ursprung till delat ledarskap.
Dels att det uppstar ur en praktik dir tva individer delar pé jobbet, dels att en
sittande Vd inviterar nagon till att dela makten. Heenan och Bennis (1999) ser tre
védgar som leder fram till vad de kallar medledarskap:2 vice eller stillforetrddande
chef som &r pa vig upp, fd chefer som &r pa vig ner samt framstdende under-
ordnade som antingen inte ville nd toppositionen eller inte befordrades dit.
Greenberg-Walt och Robertson (2001) pekar darutover pa ett vixande antal
partnerskap och allianser samt att marknader blir mer komplexa och samman-
hingande. Sammantaget stiller det krav pa ledandet som ingen individ kan klara
av ensam med gott resultat.

Heenan och Bennis (1999) beskriver betydelsen av det formellt underordnade
medledarskapet. Det dr inget nytt men som ett resultat av fordndrade realiteter s
kan inte ens de storsta av médn och kvinnor fi jobbet gjort ensamma. Som ett
resultat behdver vi omprova vara mest grundldggande ledarskapsbegrepp menar
forfattarna, ingen kan leda pa helt egen hand:

Called on to make more and more complex decisions more and more
quickly, even the most da Vincian CEOs acknowledge that they can’t do
everything themselves (Heenan & Bennis 1999, s 7).

Former och forutsdttningar. Det framhdlls gérna att arbetsuppgifterna i ett delat
ledarskap bor eller maste vara uppdelade (se t ex O’Toole m fl 2002), krav som
ockséd girna stélls frin medarbetare och understéllda nér ett delat ledarskap in-
fors. Som kommer att framga nedan 4r detta inte nédvéindigt. Graden av gemen-
samhet eller uppdelning i arbetsuppgifterna sammanhidnger med vilken typ av
delat ledarskap som ar aktuell. Att delat ledarskap anvdnds som bendmning pa
alla former av ledarskap diar man ar fler dn en som leder eller chefar, ser vi som
olyckligt. Det skymmer sikten for sévél vilka arbetsprocesser, som vilka for- och
nackdelar, som olika former av delat ledarskap kan vara forknippade med. Nér
man som O’Toole m fl (2002) efterlyser forskning om vilka forutsdttningar som
gynnar och hindrar framgangsrikt delande blir det vésentligt att arbeta med ett

2 Heenan och Bennis anvinder termen co-leadership, ett uttryck som av andra anvinds mer all-
mant for delat ledarskap. Co-leadership i Heenan och Bennis tappning ligger ndrmast det vi
langre fram bendmner som skuggledarskap.
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mer forfinat begreppssystem for delat ledarskap. Vi dterkommer till detta under
rubriken ’Delat ledarskap 1 fyra tappningar”.

Nar Sally (2002) utifran romartidens konsuler drar slutsatser till var tid sa
anger han foljande regler och principer som avgorande for delat ledarskap:

- ledarna tillsitts och avgér ihop,

- har ingen chans for 6vergang till sololedarskap,

- har en uppgiftsfordelning som innebér jamlik vikt och éra,

- det ar tva ledare men ett ambete (ett "kontor™),

- ledarna ingér i ett maktdelande system,

- har formell vetoritt mot varandras alla beslut,

- en delande ledare maste kunna offra det egna,

- talar aldrig illa om den andre infor ndgon annan person/publik,

- framgéngsrika par drar fordel av tvafalden,

- praktiserar viss grad av sjdlvfornekelse och 6dmjukhet, har "’koll pa sitt ego”.

Aven O’Toole m fl (2002) betonar vikten av att delande ledare rekryteras ihop
och menar att nigra ytterligare nyckelfaktorer ar att de har komplementara far-
digheter och emotionella orienteringar samt att mekanismer for koordinering
anvands. Nér det géller relationen mellan ledarna sa behdvs en bottenplatta av
fortroende, prestigeloshet och gemensamma vérderingar (se t ex Karlsson &
Rubensson 2001, Sjoberg 2000). Ovanpa detta har komplementariteten identifi-
erats som viktig (Karlsson & Rubensson 2001, Sally 2002).

I och med att en hel del av delat ledarskap pd Vd-nivd i USA kommer frin
sammanslagningar av foretag s& medfor det séarskilda forutsittningar, kanske
dessutom sddana som inte dr s gynnsamma for delandet. Nar de tva ledarna
kommer fran helt olika foretag(skulturer) minskar sannolikheten for att de ska ha
en gemensam grundsyn pa verksamheten eftersom de kommer fran olika erfaren-
hetsvirldar.

Arbetsprocesser. Hur ser det di ut pa insidan av ett delat ledarskap? Hér finns
inte s manga tidigare studier att ta stod i. Troiano (1999) menar dock att
modellen sdtter maktens art i frdga och bidrar med foljande uppstillning an-
géende skillnader mellan traditionellt och delat ledarskap:

Traditional leadership Co-leadership

- Information is tightly controlled - Information is more freely distributed

- General distrust of power sharing - General encouragement of power sharing

- Top dog gets all the credit - The limelight is shared

- I protect my flank - I am committed to the success of the whole
- You are my subordinate - You are my co-creator

- I am responsible for everything - I am willing to delegate

- I am going to tell you - I am going to ask you

- Chain of command is immutable - Chain of command is flexible

Kalla: Troiano (1999, s 43).
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Karlsson och Rubensson (2001) betonar i sin studie att de tva undersokta ledar-
paren hade en humanistisk minniskosyn och en tydlig resultatorientering. Vidare
att de hade tillgdngligheten som malséttning och att ledarna i det gemensamma
arbetet drog nytta av sina olikheter. En annan styrka var att paret fungerade som
en liten krisgrupp. Allt kommunicerande som blir nddvandigt mellan tva i ett
parledarskap innebér att ledarna kan kommunikation och uppdvar signalmed-
vetenhet. Med den styrka de far genom att de dr tvd foljer en risk som “med-
arbetarna beskrivit som jobbig ibland, da de kan vara for starka och fa for stort
inflytande 1 och med sin samspelthet” (Karlsson & Rubensson 2001, s 27).
Vidare framkom, liksom hos Sjoberg (2000), att strategiska frédgor alltid beslutas
om gemensamt, medan operationella fragor efter ett tag inte behdver diskuteras
utan kan tas av vem som. Sjoberg fann ett antal strukturella drag hos de sju
delade ledarskap som hon studerade: 14g grad av formalitet mellan partners,
snabb beslutsprocess och direkt tillgang till partnern. Viktigt var dven det gemen-
samma beréttandet.

Delat ledarskap i siffror

Delat ledarskap anvénds siledes med skiftande innebord om alla former av ledar-
skap dir man ar fler 4n en som leder eller chefar. Siffror om forekomst och ut-
bredning lyser t ex i stort sett med sin frdnvaro. Hir ska vi bidra med de fragment
av siffror som gétt att finna samt 1 nista avsnitt bringa ndgon ordning i begreppet
delat ledarskap.

Chefsorganisationen Ledarna har i samarbete med Temo tvé ar i rad genom-
fort en rikstdckande intervjuundersokning med svenska chefer. I den studie som
genomfordes ar 2002 (Ledarna/Temo, 2002)3 uppgav niarmare tva tredjedelar (64
procent) att de var positiva till delat chefskap. Med delat chefskap avsigs att tva
chefer har ett delat ansvarsomride. Chefer pa ldgre nivaer var mer positivt in-
stdllda 4n de pa hogre (se tabell 1).

Tabell 1. Chefers instédllning till delat chefskap 2002. Procentuell fordelning efter
chefsniva (n = 400).

Lagsta nivan Mellersta Hogsta nivan Totalt
Positiv 75 61 57 64
Vet ¢j 10 15 9 11
Negativ 15 25 34 24
Totalt 100 101 100 99

Killa: Ledarna/Temo 2002.

I arets chefsbarometer (Ledarna/Temo 2003) uppger 78 procent att de kan tinka
sig att dela sitt ledarskapsuppdrag. Av dessa anger 56 procent att de arbetar 1

3 En rikstickande intervjuundersdkning med 400 chefer pé tre olika nivéer i sdvil privata som
offentliga verksamheter av varierande storlek.
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ndgon form av delat ledarskap idag, vilket motsvarar 44 procent av alla chefer 1
undersokningen. Vad som doljer sig bakom dessa hoga siffror dr oklart men delat
ledarskap finns i manga former och verkar dyka upp naturligt som ett behov av
avlastning, utan att vara formaliserat. I barometern forekommer inte ndgon kons-
skillnad och heller inte ndgon skillnad mellan olika chefsnivaer 1 huruvida man
kan tinka sig att dela sitt chefsuppdrag. Det finns en tendens till att det dr van-
ligare med delat ledarskap i1 privata sektorn och i sma foretag (farre &n 50
anstéllda).

Négra andra studier som ger siffror pa det delade ledarskapets utbredning samt
chefers instéllning dartill har inte pétréaffats. I syfte att fa litet mer kott pd benen
stdlldes nagra fragor till Kristin Holmberg som har erfarenhet av att sjdlv arbeta 1
delat ledarskap, och som sedan ett par ar arbetar som konsult med delat ledarskap
som specialitet. Okar delat ledarskap och har det till exempel nigot med manligt
och kvinnligt att gora? Holmberg gor den uppskattningen att det ar fler chefer
som delar idag dn for 5-10 ar sedan. Sjukvarden ar nog den bransch dir det ar
mest forekommande, och tvdrtemot vad manga forestéller sig dr det infe nigot
som sdrskilt kvinnor gor (Holmberg 2003). Delat ledarskap forekommer 1 samt-
liga konstellationer: man — man, kvinna — kvinna samt man — kvinna. Om det ar
min eller kvinnor som utdvar delat ledarskap dr sannolikt snarare avhiangigt
vilken bransch de befinner sig inom.

Sammanfattningsvis ar det alltsa svart att f4 nagon enhetlig bild av utbredning
och forekomst utifran de fa studier vi har funnit. En av orsakerna till detta &r
antagligen den begreppsforvirring som rader, det finns ingen upparbetad kon-
sensus om vad fenomenet delat ledarskap egentligen dr. Dérfor 6vergér vi nu till
att 1 ndgon man bringa reda i denna forvirring.

Delat ledarskap i fyra tappningar

Delat ledarskap handlar om olika former av samarbete 1 en ledningsfunktion. Har
nedan presenterar vi ndgra olika varianter av ledningssamarbete s som vi har
kommit att forsta det utifran en empirisk studie av samledarskap (D66s m fl
2003, manus).

De olika formerna av delat ledarskap fortydligas genom isérhallande av i1
vilken utstrackning arbetsuppgifter respektive ansvar och befogenheter ér
gemensamma eller uppdelade. 1 tabell 2 redovisas en forsoksvis indelning 1 fyra
varianter av delat ledarskap. Vidare kan konstateras att det finns grézoner av
delande som inte sjilvklart later sig insorteras 1 dessa fyra varianter.

Samledarskap och funktionellt delat ledarskap innebér ett formellt likstallt
delat ledarskap. Samledarskapet karaktériseras av att sédvil arbetsuppgifter som
ansvar och befogenheter dr gemensamma. I savil funktionellt delat ledarskap
som i skuggledarskap och matrisledarskap finns daremot nigot slags dverens-
kommen uppdelning mellan ledarna. Férutom de uppdelningar som faststallts

334



formellt i respektive fall forekommer mer informella varianter som handlar om
hur ledarna delar 1 praktiken. Respektive form byggs till del upp av olikartade
arbetsprocesser inom ledarskapet, och formodas dven fa olika konsekvenser for
relationerna till savdl medarbetare som &verordnade chefer. Samledarskapet
kommer vi 1 nésta avsnitt att beskriva ndrmare men forst ska vi kort sdga nigot
om Ovriga tre former.

Tabell 2. Olika former av delat ledarskap — en forsoksvis indelning.

Gemensamma Uppdelade

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

Skuggledarskapet karaktériseras av att tva personer 1 stor utstrackning gor samma
arbetsuppgifter, men den formella ledaren fattar besluten och f6ljs av sin
medledare som inte syns sdrskilt mycket utdt. Det ar ett hierarkiskt préglat delat
ledarskap. Heenan och Bennis (1999) podngterar dock att framgangsrika med-
ledare ser sig sjdlva som jambordiga med de ledare de foljer, forutom till det
formella. Skuggan dr likafullt tydligt underordnad i1 den formella hierarkin. Sa
ndr som pé rangordningen kan skuggledarskapet ha stora likheter med det sam-
ledda.

Skuggledarskap kan ses som en vanlig variant av den ensamme ledaren pé
toppen. Att foreteelsen trots det inte har rubbat forestdllningen om chefen som en
enda person beror sannolikt pé just skuggans osynlighet utat och formella under-
ordning. I den man det fortjénar att lyftas fram som ett delat ledarskap kréavs det
en viss grad av informell likstidlldhet inom paret och att man 1 huvudsak har
gemensamma arbetsuppgifter. Eftersom det dr utdt som skuggan ar sérskilt osyn-
lig s& kan man anta att det dr i rollen som stod at den formelle ledaren som
medledaren har sin framsta funktion, och ddrmed inte 1 lika hog grad gentemot
sido- och Overordnade chefer, och kanske inte heller gentemot 6vriga med-
arbetare 1 organisationen.

I det funktionellt delade ledarskapet har ledarna ansvar och befogenheter
gemensamt for helheten, men man har en uppdelning pa s vis att man skdoter
olika arbetsomraden. Till exempel kan den ena ha hand om marknadsfragor
medan den andra skdter produktionen, vilket bl a innebér att det dr olika med-
arbetare man dr chef for. Ledarna dr hierarkiskt sidoordnade i forhallande till
varandra, dvs ingen dr 6verordnad den andre. Denna typ av uppdelning &r — savitt
vi hort — vanlig i Tyskland och Osterrike.

4 Litteratursdkningar vi gjort har inte givit ndgon information om detta trots att det rimligtvis
bor finnas empiriska studier m m.
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I matrisledarskap @r vare sig arbetsuppgifter eller ansvar och befogenheter
gemensamma. Det man delar dr att vara ledare eller chef for samma medarbetare.
Ett exempel pa detta dr nédr en person ansvarar for produktutveckling och en
annan for medarbetarnas kompetensutveckling. I korsningen forvintas man sam-
verka for verksamhetens bista. Denna den mest étskilda formen av delat ledar-
skap verkar kunna medfora en hel del problem beroende pé chefernas konkur-
rerande perspektiv. Idén om att 1ita skilda perspektiv tala utgdér samtidigt en
grundtanke bakom att organisera 1 matrisform.

Gar man djupare in i vad delat ledarskap ar sa framstar det som en komplex
foreteelse, svér att finga 1 alla sina aspekter. Ett delat ledarskap kan ha bade en
formell och en informell sida. Det fordndras nédr organisationen fordndras, det
foljer olika faser i organisationens liv och ser aldrig riktigt likadant ut fran tid till
annan. Dessutom ser det olika ut beroende pa varifrdn det betraktas. En chef med
erfarenhet av samledarskap sdger sa hér nir han betraktar det 1 efterhand:

Jag och Eva korde sam- och skuggledarskap eller nagonstans mittemellan.
Uppifrén sett var Eva nummer 1 och jag 2. Men var allra ndrmaste chef
satte bdde min och Evas 16n samt 14t oss bada sitta 1 sin ledningsgrupp.
Hogre uppifran sa sags Eva som nummer 1 och jag 2 (om jag sdgs alls?).
Underifrin, som jag upplevt det, uppfattades vi som samledarskap. Bland
chefer pd samma niva upplevdes vi som samledarskap. Eftersom mitt nét-
verk var mycket storre och jag i tidigare befattningar haft "mycket makt” sa
kan det till och med vara séd att konstruktionschefer pa lokalbolag ute 1
varlden sdg mig som nummer 1 och Eva som 2. Jag och Eva upplevde det
sjdlva som samledarskap.

Samledarskapet

Samledarskapet drojer vi hér vid lite ldngre eftersom det sa uppenbart avviker
fran den traditionella chefsnormen om den ensamme péa toppen. Den delade led-
ningsfunktionen utgdrs av tva heltidstjdnster, som innehas av ett par som sjilva
vill leda tillsammans.

Underlag for det hdr avsnittet dr framst himtat frdn den studie som vi redan
tidigare refererat till (D66s m fl 2003), men 1 viss mén ocksd fran andra sam-
ledare som har kommit i var vig sedan studien gjordes. Till studien utvaldes och
intervjuades fyra framgingsrika samledarpar som horde hemma 1 fyra helt olika
typer av verksamheter: produktutveckling (man-kvinna), reklam (kvinna-kvinna),
managementkonsulter (kvinna-kvinna) samt fotboll (man-man). De hade gjort det
till sin uppgift att leda genom att bygga team, gemenskap och delaktighet, sam-
tidigt som de uppmirksammade individen. Alla utom reklambyran hade chefer
som var dem Overstillda.

Samledarskapet presenteras ur foljande aspekter:
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Vigen in

Skal
Forutsattningar
Arbetsprocesser
Resultat

Vigen ut

YVVVYYVYYVY

Vigen in

De samledarskap som ingar i studien hade sin uppkomst i att ledarna redan
tidigare samarbetat och sett varandra 1 aktion, och déarigenom sokt sig till var-
andra 1 en 0msesidig kinsla av fortroende. Exempelvis ber en som tillfragats om
att bli chef den andra att vara med och dela pa chefskapet. En annan variant ar att
bada tillsammans soker en och samma chefstjanst i akt och mening att dela pa
den. En tredje variant &r att tillsammans starta ett foretag och nir det borjar gé
bra och flera medarbetare anstélls sa resulterar detta 1 ett samledarskap. Med
andra ord, det dr samledarna sjdlva som har tagit initiativ till att dela pa uppgiften
att leda en verksamhet.

Ett drag som de atta samledarna har gemensamt &r att tinka och agera
prestigelost och utanfor givna ramar. De gar sina egna viagar, vilket kraver ett
visst métt av mod. Tvaskapet kan tdankas ge styrka att handla egensinnigt och
viljestarkt, att faktiskt géra det man vill gora trots att omgivningen vill hélla fast
vid det gamla invanda. Att vélja att arbeta 1 en annorlunda ledningsform inom en
traditionell och hierarkisk organisation stiller dock krav pd lé6nsamhet och goda
resultat for att man ska fa halla pa.

Skl

Skilen for att samleda varierade, dock verkar det som om samledare har kommit
till en punkt dar de bestdmt sig for att de inte vill vara ensamma ledare. Och om
de tvingas tillbaka i ensamt ledande s& dr det med saknad och vetskap om hur
mycket bittre de skulle kunna gora jobbet om de varit tva.

Samledarna hdvdade att det var roligare, tryggare och gav arbetstillfreds-
stéllelse att vara tvd om ledaruppgiften, arbetsglidje som chef helt enkelt. Négra
menade att risken att drabbas av utmattning minskade. Ar man ndjd med sin
insats kan det vara léttare att orka. De framholl ocksa att bdde verksamhetens
resultat och kvalitet gynnades. En orsak till detta kan vara att de tillsammans
hade mer tid att bade halla fler bollar i luften och att hinna med att uppmark-
samma medarbetarna samt tinka strategiskt. En annan, menar vi, avgorande
faktor ar den stindiga kommunikation som ar inbyggd i sjidlva grundforutsitt-
ningen att dela pd samma arbetsuppgifter och att ha samma ansvar. Mer om detta
langre fram.
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Forutsdttningar

Ledarparen pekade pd nodvéandigheten av prestigeloshet, dmsesidig respekt och
fortroende, lojalitet och generositet sinsemellan. Viktigt var det ocksa att ha
gemensamma grundldggande viarderingar. Darutover drog de nytta av att vara
olika som personer och 1 kompetens. De hinder for sitt samledarskap som de
motte uppstod inte frimst 1 deras egen relation sinsemellan, utan utgjordes av
hinder 1 tradition och regler. Sévil 6verordnade chefer som underordnade med-
arbetare och sidoordnade kollegor har visat sig skeptiska. Oftast lade sig skepti-
cismen efter ett tag nir omgivningen hade vant sig och hittat sitt att anknyta till
samledarna.

Frén organisationens sida géller att chefandet inte fir vara sa uppslukat av det
operationella arbetet att inget utrymme finns for ledarna att, sarskilt inlednings-
vis, tdnka igenom och forma sitt ledarskap. Tid for den livsviktiga kommunika-
tionen ledarna emellan ar en forutsittning, liksom legitimitet fran dverordnad
chef. Organisation och samledare behdver omsesidigt hitta framkomliga vagar
for nya sétt att vara chef och leda pa.

Hur rekrytering av samledare bést gors ar en 6ppen frdga men det forefaller
sannolikt att samledarna sjdlva méste fa vilja bade ledarskapsformen och den
person de ska dela med. Om problem inom paren uppstar kan man behdva hjélp
utifran, ett av paren 1 studien gick en period 1 samtal hos en personalkonsulent for
att I6sa uppkomna problem och konflikter.

Arbetsprocesser

Standigt pagdende kommunikation samledarna emellan var smorjmedlet 1 arbets-
processen. Detta ledde fram till en samsyn som exempelvis innebar franvaro av
kompromisser. Gemensamma beslut védxte fram nir ledarna kritiskt granskade
varandras argument, lyssnade pa varandra och ténkte hogt tillsammans. En
dialogisk process som innebar att de tillsammans kom fram till en forstaelse som
ingen av dem hade kunnat utveckla pa egen hand. De drog nytta av varandras
olikheter for att tillsammans kunna dra at samma hall pé ett lite klokare sitt &n de
kunnat gora pa egen hand.

Det ér saledes i relationerna mellan individer som olikheter i egenskaper
och formagor ger dynamik och bidrar till personlig utveckling och kvalitet 1
utforandet av arbetsuppgifter (D66s m f1 2003, s 200).

Att ha arbetsuppgifterna gemensamma &r 1 samledarskapsvarianten av delat
ledarskap en central ingrediens. Samledarna védxlade mellan arbetsuppgifter och
varvade inom arbetsuppgifter. En borjade och den andra fortsatte. Detta skapade
mojligheter att utveckla arbetssitt och kvalitet 1 verksamheten eftersom det alltid
fanns ett par kritiska 6gon som var lika insatta och ansvarstagande.

338



Det hinde att medarbetare var oroliga for otydlighet och dubbla budskap och
avkrivde samledarna en uppdelning av ansvarsomraden. Men enligt ledarna
vande sig medarbetarna genom att de fick lika giltiga svar av bada, de vande sig
vid att inte undra 6ver vem som egentligen var chef. Det hela slutade 1 ndgot fall
med att de berdmde sina chefer for att de var sa tydliga. Kanske kan detta hinga
ihop med att samledarnas avsiktliga och oavsiktliga padverkan samverkar genom
att de gor som de sdger? Tvé delande ledare har mdjlighet att 1 praktiken levande-
gora varderingar som handlar om delaktighet och kommunikation genom att
Oppet visa att och hur de tinker och sitter i fraga. (D66s m fl manus).

Samledarna har dragit fordel av att vara tvd om den gemensamma chefsupp-
giften pé flera olika konkreta sitt; de kunde forbereda olika delar av en uppgift
och sedan komma langre tillsammans, eller tvirtom, de forberedde sig gemen-
samt men gjorde sedan olika delar av arbetsuppgiften pé varsitt héll. P4 exempel-
vis moten och traningar kunde den ena vara mer operativ och den andra dgna sig
at analys och observation, for att sedan byta uppgift nista gang. I den gemen-
samma planeringen hanterades sdvél det vardagliga som strategi for framtiden.
Uppgifter synliggjordes, konkretiserades och fordelades aterkommande; 1 tal,
skrivande och ritande gjorde de sina forestillningar synliga for varandra. En sorts
tvdsamhetens tvdng som gav genomlysning, som medforde att ledarna sjdlva
béttre begrep vad de menade och ville, ddrmed blev de tydligare 1 att formedla
detta till andra. Att vara genompratad och genomténkt ledde till en formaga att
handla snabbt och intuitivt, liksom att kunna agera pa vaga signaler frdn om-
givningen. Kommunikationen inat skapade pa detta sitt kdnselsprét utat. Man
kan hivda att samledarna skapade en kompetent relation, tillsammans niddde de
langre dn vad var och en skulle ha gjort pa egen hand.

Resultat

De fyra studerade ledarparens verksamheter utvecklades och nadde nya mal
under samledarskapet. Sévil i ekonomiskt hdnseende som avseende kvalitetsfor-
battring. Ett av ledarparen fick pris for bdsta chefskap. Ett annat ledde en del av
en organisation som gick fran botten- till topplats i1 interna mitningar. Av detta
kan man dra slutsatsen att samledarskap under tillrickligt goda omstédndigheter
bidrar till hallbarhet for savil cheferna sjdlva som deras verksamheter. Nar de
sjalva far vilja varandra, nédr de har fortroende fran sin ledning, néar de far fritt
spelrum att utveckla sitt ledarskap pé eget vis och nér de har tillrdckligt med tid
for daglig kommunikation. D& klarar de turbulens och konflikter. Andra ledare
som forsokt sig pa samledarskap men utan att fa stdd fran ledning och utan tid for
kommunikation har daremot fallit hért, trots goda egna ambitioner. Liksom det
har hint att ledarpar har gjort dar gemensam grundsyn saknats och prestige gjort
sig gillande.
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En risk vi kan ana med samledarskap ar att paret kan bli sé starkt att det blir
centrum for sjdlvgod maktkoncentration. Att de skulle falla offer for tunnel-
seende och inte sldppa in kritiska roster, genom att bli alltfor samkorda. Sddan
kritik har framforts. Samtidigt kan man ocksé ténka sig motsatsen; att deras vana
vid att tala och lyssna kritiskt granskande gentemot varandra ockséd smittar av sig
i deras relation till andra (D66s m fl manus). Just vara fyra par hivdade att
tvaskapet gjorde det extra viktigt att lyssna aktivt till medarbetare, kunder,
samarbetspartners och egna chefer. I stéllet for att koncentrera makten till sig
sjdlva anstrangde de sig for att sprida makten ytterligare, sarskilt till de egna
medarbetarna. ”Ju fler man blandar in ju storre ar chansen att lyckas ... det giller
att inte falla for frestelsen att bli den stora chefen och ta beslut som man inte
borde”, sade en av samledarna. Hur detta upplevs av medarbetarna sjilva dr dock
ndgot som dterstér att undersoka.

Viigen ut

Alla &taganden har ett slut, sd dven samledarskapet. Dock verkar det som om
sjdlva samledarformen létt antas vara orsaken ndr samledarskap avslutas. Av
studiens fyra ledarpar sa dr ett i skrivande stund fortfarande verksamt och tva har
gétt vidare 1 nya samarbetsformer med varandra. Ett par har splittrats mot sin
vilja pga organisationsbeslut pa hogre nivd, men haller dterkommande kontakten.
Det kan vara smirtsamt att tvingas arbeta pa egen hand igen efter att ha upplevt
ett gott samledarskap:

Jag dr ju sjilv nu och jag gor alla de hér felen, som jag vet ér fel, for jag
orkar inte. Man klarar inte att arbeta in de hédr nya idéerna man har, och
man slukas in 1 dagligt operativt arbete.

Nér samledarskap verkligen havererar sa beror det enligt de olika fall vi hort talas
om till exempel péd att samledarna inte har valt varandra och egentligen inte
sjdlva formen heller, att de aldrig fatt igang ett fortroendefullt samarbete, eller sa
har de inte fétt de forutsittningar frdn organisationens ledning som kréivs for att
fa luft under vingarna. Samledarskap kraver av den 6verordnade ledningen ett
delvis annat stod 4n vad den ensamma ledaren behdver. De har inte samma
behov av mentorer och bollplank, ddremot behover de utrymme och fortroende
att utveckla sin verksamhet efter eget huvud. Dé kan de bidra till att utveckla en
dynamisk verksamhet som har formaga att anpassa sig till fordindrade omvarlds-
krav. For delande par i ledningen for politiska partier forefaller det oss som att
det tillkommer ytterligare ett dilemma eftersom journalister och politiska
kommentatorer kan ha svart att acceptera att tva kan vara lika giltiga som en.
Detta stéller till problem for denna nygamla ledningsform genom att gamla
sanningar befists 1 stillet for att ifragasittas och fordndras.
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Slutsatser och framatblick

Vi borjade detta kapitel med att peka pa svarigheterna 1 att vara chef 1 dagens
arbetsliv. Chefsuppgiften blir alltmer en egen profession som ocksa kriaver ledar-
skap. Fordnderlighet och komplexitet 1 arbetslivet innebir ett stort behov av att
ha nagon att begripa tillsammans med. Att kunna lyfta blicken, hinna med strate-
giska fragor samtidigt som man ska coacha medarbetare och undvika utmattning
for egen del.

Med den hér kapitlet vill vi bidra till att forstiarka den trend som héller pé att
rubba forestdllningarna om chefskap ur konventionens ok. Vad chef- och ledar-
skap dr, konstrueras och rekonstrueras stindigt i alla pdgdende relationer pa
arbetsplatser runtom 1 landet. Insikt om detta kan leda till avsiktliga forandringar
av chefskap och ledaruppgift, bade hos cheferna sjdlva men ocksé i organisa-
tioner och regelverk. Olika former av delat ledarskap kan underlitta uppgiften att
vara chef.

Infor framtiden vill vi sdrskilt peka pd de mdjligheter till fornyelse av chef-
och ledarskap som ligger i den ledarskapsform som vi hir har kallat for sam-
ledarskap. Vi ska hir resonera nagot om dess konsekvenser for uthallighet,
kompetens och ldrande.

Uthallighet, kompetens och ldrande

Resultaten fran samledarskapsstudien antyder att séttet att leda pd medverkar till
uthallighet for savél cheferna som organisationen. Samledarskap har potential att
bidra till drigliga arbetsvillkor. Att hélla ut som chef ligger inte bara i méngden
arbete. Det handlar likaledes om att kdnna sig tillfreds med det man utréttar, om
att reducera en tdrande kénsla av otillrdcklighet som ménga chefer tycks dras
med. Med samledare som 1 kraft av ett gott tviskap begriper battre, kommu-
nicerar mer, samt tar sig utrymme for dven strategiska fragor, si ges arbets-
platsen 6kade mojligheter att undanréja hinder for savél effektivitet som ohélsa.

Samledarskap kan bidra till utveckling av kompetens. Genom den kompetenta
relation som samledarskapet utgor far ledarna egna erfarenheter av det betydelse-
fulla 1 samverkan kring arbetsuppgifter. Erfarenheter som kan leda till att de
organiserar for medarbetarnas arbete pé ett sddant sdtt att &ven de far tillgdng till
gemensamma sammanhang att tinka och arbeta i. Relationik kallar vi det
sammantagna bygget av interaktiva processer av kunnande som béar upp arbets-
platsens kompetens (D6ds 2002). Att virna om relationiken handlar bl a om att 1
en organisation avsiktligt skapa en kommunikativ infrastruktur som stoder ut-
veckling av kompetenta relationer. Da blir ledarens uppgift snarare att undanrdja
hinder for sjdlvstindiga medarbetares kreativitet dn att styra och kontrollera med
administrativa regler. Sjdlvgaende medarbetare som far gora och ldra av sina
misstag utvecklar stindigt ny kompetens (Backstrom 2003).
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Samledarskap innebar dmsesidig kritisk reflektion, att granska och sétta ord pé
dven vaga kéanslor och erfarenheter. Enligt pedagogisk teori dr detta forutsatt-
ningar for ett utvecklande /drande. Samledarna menar att den gemensamma upp-
giften och det pagéende samtalet om den innebir ett dagligt larande for egen del
som de aldrig varit med om tidigare. Larande om vad exempelvis chefskap kan
vara kan dven tdnkas uppstd hos kollegor som blir utmanade samt hos over-
ordnade. Overhuvudtaget sd utmanas konventioner om ledarskap, vilket i sig kan
vara larande for en hel organisation. Det finns flera exempel pé att parledarskap 1
en organisation far efterfoljare bdde nedét och at sidorna.

En trend i tillvixt

Det ar uppenbart att chefs- och ledarskap dr stadda 1 fordndring, och vi ser det
som att ledarskap som delas pa flera dr en del av denna fordndring. For att kunna
konstatera om delat ledarskap 6kar i omfattning behdvs mer underlag. Var slut-
sats dr att delat ledarskap dr en trend som behover véxa till sig 1 omfattning och
finna sina former. Det 4r en social konstruktion som kan bidra till arbetslivets ut-
héllighet 1 vér tid. Visserligen ett sitt av manga och inte en sanning for alla, men
tillrackligt intressant for att tas under 6vervigande 1 organisationer som exempel-
vis har svart att rekrytera mellanchefer for att den arbetsuppgiften anses svar och
slitsam.

Det verkar vara just det likstdllda delandet som vicker forvéning och viss
anstot, och inte exempelvis skuggledarskapet som ju inordnar sig i konventio-
nella forestillningar om chefskap. Att ménniskor — dven chefer — finner former
for att samverka och samarbeta dr en sak, men att bidra till 6kade mojligheter att
formalisera ett likstéllt delande nagot annat. Hiar kan utvecklingen gé vidare
genom att synliggdéra fenomenet samt undanrdja formella hinder 1 form av obso-
leta regelsystem och kvardrdjande lagstiftning. Darigenom gar det att bidra till en
god méngfald i séttet att chefa 6ver och leda en verksamhet, fran toppen och ner
till vanliga mellanchefer.

Uppgiften for framtiden ar for oss forskare att f& fram mer kunskap om delat
ledarskap, genom att t ex identifiera de faktorer som forbéattrar oddsen for ett
nytdnkande kring chefs- och ledarskap. Det handlar bl a om att undersoka vilka
forutsdttningar som gynnar och hindrar framgéngsrikt delande samt att studera
hur och varfor det gér snett niar delandet misslyckas. Vi behdver déarutdver veta
mer om det delade ledarskapets omfattning och utbredning, vilka grdzoner som
finns mellan olika delandeformer, vilka faser delat ledarskap genomgar samt hur
delat ledarskap ter sig fran olika perspektiv: den overordnade ledningens, de
underordnade medarbetarnas samt de sidoordnade chefernas. Dessutom behdvs
kunskap om pa vilket sitt delat ledarskap inverkar pa verksamhetens bedrivande,
pa kvalitet i produkter och tjinster samt produktivitet.
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Vi menar alltsé att den aktuella relevanta frdgan inte &r om delat ledarskap &r
nagot for chefer dven 1 var tid, utan under vilka forutsittningar, hur och varfor,
delat ledarskap kan vara intressant.
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