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Forord

Med ett gemensamt intresse for delat ledarskap inleddes hosten 2003 ett samarbete
mellan Kompetensfonden 1 Stockholms stad och Arbetslivsinstitutet. Den viktigaste
delen av detta samarbete har kretsat kring sju chefspar som for kortare eller lingre tid
och 1 olika former delat sitt ledarskap.

I denna rapport redovisas hur de olika paren valt att dela sina chefskap, hur de
organiserat och uppfattat sina samarbeten och arbetssitt. Dessutom finns beskrivet hur
det dr att vara medarbetare respektive overstélld chef till delande chefer. Vi tackar alla
medverkande och chefsparen i synnerhet. Ett sédrskilt tack ocksa till Elisabet Ekwall och
Gunnel Goding som varit vara samarbetspartners i Stockholms stad.

Rapporten utgor en del av forsknings- och utvecklingsprojektet "Delat ledarskap —
om utveckling av chefs- och medarbetarskap”, som samfinansieras av
Arbetslivsinstitutet och  VINNOVA. Projektet syftar till utveckling av chefs- och
medarbetarskap och ddrmed forbittrad kompetensutveckling och konkurrenskraft.
Avsikten ir att den kunskap om delat ledarskap som utvecklas ska bidra till fordndring
av forestéllningar och uppluckring av strukturella hinder, organisatoriska savil som
juridiska. Darfor undersoks under vilka forutséttningar, hur och varfor, delat ledarskap
kan vara intressant. De forskare som deltagit 1 foreliggande delstudie dr Tomas
Backstrom, Marianne D60s, Marika Hanson och Lena Wilhelmson i hela studien samt
Katalin Bellaagh och Asa Hemborg i delar av studien.

Stockholm 1 december 2006
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Inledning

Att leda i par dr en foreteelse med gamla anor som kan ségas ha gjort entré pa nytt. Det
visar sig vara vanligt i svenskt arbetsliv att chefer pa olika vis delar sina chefsuppdrag.
Delat ledarskap har blivit ett annorlunda sétt att organisera chefsuppgifter pa, mot hur vi
annars dr vana, det dr en del av att organisationer provar nya ledningsformer och att
chefer soker samarbeten. Delat ledarskap forekommer i olika former och finns pd manga
arbetsplatser, i olika sektorer och branscher, pa alla chefsnivaer och pa arbetsstéllen av
olika storlek. De som delar ledarskap &r vanligen erfarna chefer i varierande aldrar, mén
1 samma utstrickning som kvinnor. Vad som utgor ett delat ledarskap varierar kraftigt,
och 16per fran olika varianter av informella samarbeten till formellt beslutade
anstéllningsavtal. (D66s, Hanson, Backstrom, Wilhelmson & Hemborg 2005).

Delat ledarskap ir i sig sjdlv vare sig bra eller daligt. Det blir vad man gor det till,
utifran de forutséttningar och strukturer som finns i en viss given organisation. Delat
ledarskap kan spianna fran misslyckande till succé. Konstateras kan dock att det i ett
delat ledarskap ryms nya mojligheter till att chefsarbete blir roligt och haller kvalitet.
Nagot som kan stillas i kontrast till nedanstaende beskrivning av hur chefsarbete ofta
upplevts pa senare tid, ndr det utévas pa traditionellt ensamt vis:

”Jag kdnner mig sa ensam” och “jag behdver nagon att prata med” sdger manga chefer
idag. Att kunna dela vardagens problem med nagon, att ha ett “bollplank” infor svara
beslut, och dven efter; det later som en drom for manga. Budgeten tillater séllan inkop av
konsulttjdnster numera och det dr svart att fa nagon som orkar lyssna. Under 80-talet
plattades organisationerna ut, under 90-talet “slimmades” de. For cheferna har
konsekvenserna blivit att stodresurserna ndstan forsvunnit, framst inom kommuner och
landsting. Den ensamhet som ligger i chefsrollen har didrmed forstéirkts, genom
resursbrist. (Elisabet Ekwall, projektledare vid Kompetensfonden, Stockholms stad,
2003.)

Syftet med den studie som hir redovisas ir att belysa varfor och hur chefer organiserar
sitt ledarskap gemensamt samt att undersoka hur bade medarbetare och Overstillda
chefer uppfattar dessa delade ledarskap och deras foljder. De chefer det giller ingar i ett
pilotprojekt i Kompetensfondens regi, i Stockholms stad. Det &r alltsa delat ledarskap
inom kommunal verksamhet som é&r i fokus 1 denna rapport.

Foreliggande rapport utgdr en empirinidra redovisning av resultat och syftar till att
sprida kunskap om fenomenet delat ledarskap genom att ge tilltrade till tankar och
erfarenheter fran sju chefspar som skoter sitt ledarskap ihop. Rapporten tar ocksa upp
hur det ar att vara chef over respektive medarbetare till delande chefspar. Den bestar
efter denna inledning av sju kapitel. De tva forsta kapitlen utgors av kortfattade
beskrivningar av studiens bakgrund vad giller delat ledarskap och av
undersokningsmetod. Direfter foljer tre kapitel didr studiens resultat redovisas. Det
forsta bygger pa data fran intervjuer med de 14 delande cheferna sjdlva, det dr hir
tyngdpunkten i rapporten ligger. Foljande tva kapitel redovisar intervjuer med
medarbetare respektive Overstdllda chefer. Rapporten avslutas med tva mer
overgripande kapitel, i det ena gors jaimforelser mellan hur chefsparen sjdlva beskriver
sitt delade ledarskap och medarbetares respektive Gverstilld chefs syn pa detsamma.
Avslutningsvis kommenteras studiens resultat.



Bakgrund

Svenskt arbetsliv karaktédriseras av organisationsformer med team och sjdlvstyrande
medarbetare (Benders & Huijgen 1999, Sisson 2000), dvs. former dir ansvar och
arbetsuppgifter delegerats. Nagra aktuella sitt att experimentera med fordndrad
arbetsorganisation dr processtyrning (Ekelof &  Silfverberg 2004), utvidgade
kontrollspann med fler medarbetare per chef i organisationer med firre beslutsnivaer
(Ellstrom & Kock 2004) och delat ledarskap (D60s et al. 2005).

Att vara chef idag kriver andra insikter och formaga att skapa annorlunda
arbetsprocesser och forutsittningar @n vad som behdvdes nidr man huvudsakligen var
chef i kraft av regler och instruktioner. System for sjdlvgaende medarbetare kriver
chefer som ger savil handlingsutrymme och frihet som ledning och styrning. Synen pa
vad en chefsuppgift innebir har saledes breddats och kan sdgas omfatta en treenighet
bestaende av att chefen dr forvaltare, ledare och regissor.! Sa formulerat blir det alltmer
uppenbart att utovande av chefskap omfattar kompetens och férmaga som gar utover
vad en singuldr individ besitter. Olika varianter av samarbeten forefaller ddrmed vara
16sningen. Delat ledarskap &dr bendmningen pa ett antal olika former av chefssamarbeten
som forskningen forst under senare ar uppmirksammat (D66s & Wilhelmson 2003).

I svenskt arbetsliv forekommer alltsa en form av chefskap som gar under namnet
delat ledarskap. Dirmed avses allmint att en chefsposition delas pa tva (eller flera)
personer.? Det handlar om att ménniskor och organisationer soker vigar for att chefer
ska ra med att vara chefer, fa battre overblick och grund for beslut. Man soker efter sitt
att utforma arbetsvardagen sa att verksamheter haller kvalitet och effektivitet, samtidigt
som man efterstriavar att chefsuppgiften inte ska leda till omdjliga arbetssituationer och
ohidlsa for cheferna sjidlva. Bittre fOrutsidttningar for att utfora ett bra arbete som
uppfattas som roligt och stimulerande okar dven urvalet av kompetenta personer som
kan vilja anta utmaningen att vara chef. Delade ledarskap medfor att andra arbets- och
relationsprocesser kommer till stand @n nér chefen &r en.

Aktuell forskning visar att delat ledarskap &dr 6verraskande vanligt, 41% av cheferna 1
svenskt arbetsliv delar ledarskap i nagon form — formellt eller enbart i praktiken (D66s
et al. 2005). Det handlade om ett jambordigt ansvarstagande, ett mandat att bade enskilt
och tillsammans fatta beslut. Fem procent visade sig arbeta i den mest langtgaende
formen, samledarskap. De delade sitt chefskap likstéllt bade formellt och i praktiken,
samt hade savil arbetsuppgifter som ansvar gemensamt. Det forekom savél helt manliga
som helt kvinnliga delade ledarskap i samma utstrickning som mén respektive kvinnor
ar chefer. Likvil som det forekom blandade delade ledarskap.

Oavsett om ett delat ledarskap &r formaliserat eller enbart sker i praktiken sa kan det
anta olika former. Samledarskap respektive funktionellt delat ledarskap &r t.ex. i
grunden en fraga om skillnaden mellan att gora saker gemensamt respektive att dela

I Regissorsmetaforen #r vald utifran regissorens uppgift att leda en ensemble av skadespelare i
arbetet med att under forberedelse- och repetitionsfas skapa ett samspel som fungerar under
kommande forestdllningar, dvs. pa scenen nidr ledaren sjdlv inte lidngre dr med (se
Backstrom, D66s & Wilhelmson 2006).

2 I rapporten anvénder vi begreppen ledare/ledarskap respektive chef/chefskap som synonyma
eftersom det handlar om enhetschefer som tillsammans delar uppdraget att vara chefer och
ledare for sina verksambheter.



upp. Samledarskapet dr den form som dr mest gemensam. Dir delas chefskapet likstillt,
samtidigt som cheferna har sivil arbetsuppgifter som ansvar gemensamt. Aven
funktionellt delat ledarskap karaktdriseras av att cheferna dr hierarkiskt jamstdllda och
tillsammans ansvarar for en hel verksamhet(sdel). Hiar har dock cheferna en tydlig
uppdelning mellan sig i att de utfor arbetsuppgifter inom atskilda omraden (t.ex.
produktion resp. finanser). I indelningen i Tabell 1 har dven tagits med varianter av delat
ledarskap som inte &dr hierarkiskt likstdllda: skuggledarskap och matrisledarskap.
Skuggledarskap innebidr att en av cheferna formellt dr chefen, medan den andra har
funktionen som bitrddande chef. De har en hog grad av samarbete, med gemensamma
arbetsuppgifter och kan i praktiken uppleva att ansvar och befogenheter &r
gemensamma. Matrisledarskapet dr en tentativ benamning som t.ex. kan vara en foljd av
projektorganisering, déar chefer samarbetar kring samma personal men darutdver har
olika arbetsuppgifter och olika ansvar/befogenheter.

Tabell 1. Olika former av delat ledarskap — en forsoksvis indelning (Dods &
Wilhelmson 2003)

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

Starten av det delande ledarskapet kan vara tva chefer med angrinsande verksamheter
som borjar samarbeta och dela pa ansvaret for vissa delar av chefsarbetet. Pa sikt kanske
de slar ihop sina respektive enheter till en, som de samleder. En annan start dr att tva
personer borjar samarbeta i arbetet med att vara chef for en enhet och sa smaningom
véljer att fullt ut ha ansvaret gemensamt for den. En chef kan t.ex. vélja en av
medarbetarna att samarbeta med pa detta sdtt. Som synes har ordet delat inneborden
bade av att dela upp och att ha gemensamt. Denna skillnad dr avgorande for hur delat
ledarskap utovas 1 praktiken.

Delat ledarskap &r juridiskt mojligt i mycket hogre utstrickning &n flertalet
organisationer tycks tro. En utredning (Oman 2005) visar att de juridiska hindren #ven
for den mest gemensamma formen samledarskap dr fa. De giller i huvudsak hogsta
ledaren i organisationer samt i fraga om forfattningsreglerade ledarskap for en viss
specifik verksamhet inom en organisation. I friga om andra ledarskap, t.ex. avdelnings-
och enhetschefer, finns inga absoluta juridiska hinder mot samledarskap.
Avtalsreglerade bestimmelser och instruktioner kan normalt @ndras sa att de inte utgor
hinder. Bestimmelserna om beslutsfattande i drenden i offentlig sektor kan hanteras sa
att vad som 1 praktiken dr ett gemensamt beslutsfattande for samledarna kan
formaliseras. En organisation bestammer sjédlv vilket besvér 1 form av t.ex. dndring av
delegationsordningar, avtal och instruktioner den &r villig att ta pa sig for att underlitta
samledarskap. I vad man delat ledarskap medfor okade risker for otydlighet eller inte
menar vi beror pa de faktiska mojligheter som organisationen ger att axla det ansvar
som ligger i chefsuppdraget, t.ex. tid for samordning och samtal cheferna emellan.

Det dr vanligt med missuppfattningar om delat ledarskap, nedan foljer en kort
beskrivning av sadana, for att i mojligaste man undanrdja dem hos ldsaren.



Vanliga missuppfattningar

Som forskare inom omradet ledarskap stoter vi aterkommande pa forestillningen att
delat ledarskap skulle vara antingen bra eller daligt, i sig sjdlvt. Bade inom Stockholms
Stad och pa andra hall. Inget kan vara mer fel. Som med de flesta saker vi ménniskor
gor sa beror bra eller daligt pa hur nagot utdvas och gors. Delat ledarskap kan spidnna
fran misslyckande till succé.

Delat ledarskap ér till att borja med inte dubbelt sa dyrt, det dr en missuppfattning
som gor somliga personer och hela organisationer negativa till delat ledarskap.
Merkostnaden for delat ledarskap kan t.ex. handla om att uppgradera en bitridande chef
(eller annan erfaren medarbetare), dvs. om mellanskillnaden mellan en chefslon och
16nen hos en annan person som redan finns pa plats. Det &r inte tva halva chefer vi talar
om hir, utan det giller tva heltidare pa chefsstolen.

Dubbla budskap da, och otydlighet, daliga kompromisser? Ja, sa kan det bli, men inte
per automatik. Budskapen kan tvirtom bli tydligare och besluten bittre och mer giltiga.
Det forutsitter dock en bottenplatta bestaende av fortroende, prestigeloshet och
gemensamma varderingar vad géller mdnniskosyn och verksamhet, vilket delande chefer
gidrna aterkommer till ndr de berittar vad som &r viktigt for dem. I de fall vi hor talas om
att delande chefer misslyckas i sitt ledarskap finns det vanligen nagon brist i
bottenplattan, en spricka i tilliten eller avgorande skillnader i tilltron till sina
medarbetares formaga till ansvarstagande. Dérutover kan pafrestningar som ligger
utanfor chefsparet bli till allvarliga stotestenar, som t.ex. misstroende fran Gverstilld
chef eller en arbetsborda som inte tillater tillrdcklig tid for samtal och samordning.

Det #r inte nodvindigt att tydligt dela upp ansvar och arbetsuppgifter. Krav pa detta
forefaller komma sa snart tva chefer gor tydligt att de avser att samarbeta i delat
ledarskap. Det kan vara litt att ga i den fillan for att tillfredsstélla personalens initiala
oro den dag ett delat ledarskap introduceras. Det har visat sig att det gar att ta
gemensamt ansvar for en helhet, ibland dr just detta en avgorande framgangsfaktor.
Erfarna delande chefer podngterar sirskilt att varje nytt delande ledarskap maste skapa
sitt eget sitt att dela, att kopiera nagon annans kan litt leda fel. Sjdlva dverviagandet och
samtalandet om hur man ska gora, varfor och vad olika beslut ger for signaler till
medarbetarna ar betydelsefullt, sirskilt i starten.

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



Metod

Studien &r 1 huvudsak utford som en intervjuundersokning och de uppgifter som ligger
till grund for denna rapport kommer mestadels fran intervjuer genomforda ar 2005. I
intervjuerna deltog respektive chefer 1 sju delande ledarskap, deras Overstédllda chefer
samt ett antal av chefsparens direkt understillda medarbetare. Paren valdes ut pa
grundval av att de ingick i en kompetenssatsning pa delat ledarskap inom Stockholms
stad. Avsikten var att olika verksamhetstyper skulle vara foretrddda.

Undersokningsgrupp

Nedan beskrivs kortfattat de sju chefsparen samt deras medarbetare och Overordnade
chefer som ocksa ingick i studien.

Beskrivning av de sju chefsparen och chefernas bakgrund

De sju chefsparen var 2005 verksamma inom vitt skilda verksamheter i Stockholms
stad: bibliotek, brandforsvar, fastighetsforvaltning, forskola (tva par), skola och
dldreomsorg. Chefernas alder varierade i intervallet 37-60 ar, med flertalet strax over
eller under 50 ar. I de traditionellt kvinnliga verksamheterna (bibliotek, forskola, skola
och dldreomsorg) var cheferna i paren kvinnor, i manliga verksamheter (brandforsvar,
fastighetsforvaltning) ddremot méin. Inalles darmed fyra min och tio kvinnor.

Utbildningsbakgrunden var varierad och omfattade t.ex. utbildningar inom juridik,
teknik, ldrar-, forskolldrar-, fritidspedagog- och brandmannautbildning. De som delade
ledarskap var med ett undantag erfarna chefer. Chefserfarenheten varierade mellan sju
och 29 ar. Tiden man delat ledarskap varierade mellan mindre #n ett ar och upp till tolv
ar. Det var inte helt ovanligt att man delat ledarskapet en lidngre tid, men utan att ge sitt
samarbete den benimningen.

Bland paren fanns bade forsta linjens chefer och mellanchefer (har andra chefer sig
direkt understéllda). Antalet medarbetare direkt understéllda paren varierade mellan 15
och 120. T verkligheten fanns flera olika sitt att organisera verksamheten pa, t.ex.
fungerade lagsamordnare och utvecklingsledare som ledare for delar av verksamheten
men utan att ha personalansvar. Tjidnstebendmningarna for cheferna i paren var
enhetschef, forskolechef, overbrandmaistare, rektor/bitridande rektor samt driftledare, 1
rapporten bendmner vi dem sammantaget som enhetschefer. Alla utom tva personer
arbetade heltid som chef. Dessa tva arbetade 50 procent respektive 75 procent. Varen
2006 gick ett av paren isdr pga. en omorganisation och ett annat slutade dela, tillfalligt
eller varaktigt, i och med att den ena chefen provade pa nya arbetsuppgifter. I det forsta
fallet sokte den ena organisera fram ett nytt likartat samarbete pa sin nya arbetsplats.

Medarbetare och overstillda chefer

Totalt intervjuades 26 medarbetare (tva till fem per chefspar), varav 20 kvinnor och sex
mén. De kom fran olika delar av de verksamheter som paren ledde.



De overstillda chefer som intervjuades var sju mellanchefer, sex kvinnor och en
man, vanligen med 20-25 ars erfarenhet som chef. Tiden som chef Over respektive
chefspar varierade mellan tva till nio ar.

Datainsamling

Datainsamlingen genomfordes av ett forskarlag pa fem personer med hjilp av
halvstrukturerade enskilda intervjuer med var och en av de 14 delande cheferna, en
intervju med Overstidlld chef till varje par samt en gruppintervju med nagra av
chefsparets direkt understillda medarbetare. Intervjuerna genomférdes vanligen i nagot
lugnt rum pa arbetsplatsen och omfattade mellan en till tva timmar. Samtliga intervjuer
mp3-inspelades. I nagot fall finns ytterligare nagon intervju gjord. I grunden har varje
forskare haft ansvar for datainsamling for ett eller tva par.

Dirutover har forskarlaget medverkat vid och fort anteckningar fran ett antal
uppfoljningsméten som Kompetensfonden inbjudit chefsparen till, liksom fran
utvidgade nédtverkstriffar for chefer intresserade av delat ledarskap inom Stockholms
stad. Dessa minnesanteckningar liksom anteckningar fran telefonsamtal ligger till viss
del ocksa till grund for de resultat som redovisas i rapporten.

Intervjuerna med de delande cheferna omfattade i huvudsak foljande omraden:
bakgrund, faser i det delade ledarskapet och skil till att dela, former och sitt att
samarbeta pa, relationer mellan och kring cheferna, effekter och resultat.

Medarbetarintervjuerna genomfordes i grupp enligt en sirskild struktur. Avsikten
var att inspirera till ett Oppet undersokande samtal medarbetarna emellan om deras
erfarenheter av att cheferna delar ledarskap. Olika matt och steg vidtogs for att
medarbetarna skulle kidnna sig bekvima att dven ge kritiska synpunkter. Gruppsamtalen
bestod av tva delar; forst fyra varv laget runt kring specifika fragor, darefter fick
medarbetarna vilja samtalsémne genom att sdtta fem markeringar var vid tolv
foreslagna dmnen.

De fyra varven hade foljande innehall:

e Varv | innebar att var och en presenterade sig.

e Varv 2 rorde bl.a. om och hur medarbetarna markt av att cheferna delar
ledarskap, hur det fungerat praktiskt och vem man brukade ha kontakt med.

e Varv 3 gillde hur delandet paverkade medarbetarens relation till chefen (i de
fall medarbetaren uppfattade sig ha en chef) eller cheferna (i de fall
medarbetaren uppfattade sig ha tva chefer), samt arbetssituationen och
arbetsplatsens sitt att fungera.

e Varv 4 handlade om skillnader och for- och nackdelar med delat ledarskap
mer allmint samt om de skulle rekommendera andra att infora delat
ledarskap.

De tolv samtalsimnen som medarbetarna direfter hade att vilja mellan var: tydlighet,
paverkan, makt, cheferna sjdlva, tillgidnglighet, beslutsfattande, din relation till cheferna,
arbetsplatsen, egen utveckling, resurser, verksamhetsutveckling samt att ge egna forslag
pa annat de Onskade samtala om. Dessa omraden har tidigare av forskarlaget befunnits
vara mer eller mindre kontroversiella och antogs dérfor vara intressevickande for
medarbetarna att samtala kring. For varje omrade fanns ett positivt och ett negativt
pastaende formulerat for att fortydliga vad som avsags. Samtalen i grupperna fortsatte
med borjan i det omrade som fatt flest markeringar, foljt av det som fatt nést mest osv.
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De intervjuade medarbetarna fick dven fylla i en minienkit med en fraga och tre
pastaenden angaende delat ledarskap. Fragan rorde om man hade positiv eller negativ
instdllning till delat ledarskap. Pastaendena handlade om tid, resultat och beslut. I
princip svarade alla pa alla fragor, men fraga 1 har tre personer inte besvarat (troligen
for att enkitutformningen gjorde att man kunde rdka missa denna fraga) och en enkiit
saknas helt. Detta innebir att 23 enkitsvar redovisas for fraga 1 och 25 enkitsvar for de
tre pastaendena.

Intervjuerna med de overstdllda cheferna gjordes individuellt och omfattade:
bakgrund, chefens uppfattning om det delade ledarskap som utdvades av chefsparet
(t.ex. arbetssitt, reaktion pa att de skulle borja dela, relation till 6verstilld chef resp. till
andra i organisationen), delat ledarskap generellt for den aktuella organisationen (hade
t.ex. nagra anpassningar behovt goras, formella hinder identifierats) samt nagot om
uppfattningar angaende ledarskap och delat ledarskap mer allmént.

Databearbetning, analys och redovisning

Samtliga intervjuer har ordagrant transkriberats. Intervjuerna med de delande cheferna
har kodats med hjdlp av NVivo, ett datorprogram for analys av kvalitativa data.
Inledningsvis gjorde forskarlaget en forsta kategorisering som atféljdes av provkodning
av en intervju per forskare. Utifran de erfarenheterna kunde kategorierna dels preciseras,
dels slogs nagra samman. Direfter kodade respektive forskare sina intervjuer enligt ett
nodsystem med 18 huvudnoder, varav elva ocksa hade forgreningar. Noderna fordelades
sedan for fortsatt analys och skrivarbete mellan lagets forskare. Direfter foljde en fas av
integrering, fordjupning och justering. Syftet med detta tillvigagangssitt var att pa ett
gemensamt sétt fa fram innehallet i de teman som é&r redovisade i rapporten.

Bearbetningen av intervjuer med Overstidllda chefer och medarbetare har gjorts som
koncentrat. Respektive forskare har kondenserat utsagorna 1 sina egna intervjuer under
gemensamt faststéillda rubriker. For dverordnade chefer var rubrikerna: uppfattning om
det delade chefskapet (starten, de delandes samverkan, sin egen relation till de delande,
hur &r det att ha delande chefer under sig, hur paverkas verksamheten de leder), for- och
nackdelar med delat chefskap generellt for den aktuella organisationen (funktion,
konsekvenser och vision) samt Ovrigt. For medarbetarintervjuerna gjordes liknande
koncentrat vilka gillde foljande rubriker: hur mirker/upplever man att ha tva ndarmaste
chefer, inverkan pa chef-medarbetarrelationen, arbetssituationen och arbetsplatsen samt
skillnader/likheter, for- och nackdelar och skulle man rekommendera andra delat
ledarskap.

En fraga vid analysen har varit om varje chef i rapporten ska tala med sin rost eller
om respektive par ska utgora en stimma tillsammans. I mangt och mycket finns en
sadan samstimmighet mellan de tva som utgor respektive par att det forefallit
oproblematiskt att generalisera till paret och ddrmed beskriva ett par-perspektiv pa t.ex.
skdlen till att man delar ledarskap. Andra ganger har det varit naturligare eller
nodvindigt att halla isdr, t.ex. da man uttryckt synpunkter pa varandra eller framfort
tankar om sina inbordes likheter och olikheter. Citat fran intervjumaterialet forekommer
1 de resultatredovisande kapitlen med syfte att illustrera hur intervjupersonerna
resonerade kring olika fragor. Citaten har genomgatt en ldttare spraklig redigering av
lasbarhetsskidl. Kommentarer inom hakparentes [ | i citaten dr forskarnas forklaringar
nér sadana bedomts behovliga for att forstd sammanhanget. De namn som férekommer
ar fingerade.
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Ur de delande chefernas perspektiv

I detta kapitel redogors for de 14 delande chefernas egna utsagor utifran sina
erfarenheter av att dela ledarskap under kortare eller lingre tid. Det dr alltsa de delande
chefernas uppfattningar sa som de kom till uttryck i intervjuerna som dr underlaget till
detta kapitel. De olika avsnitten handlar om grundldggande synsitt, skilen for att dela,
typer av delat ledarskap, hur delat ledarskap kommer till, olika faser av delat ledarskap,
hur samarbetet gar till, vilka effekterna &r, vad delat ledarskap har for betydelse for
relationer kring de delande cheferna, vad som é&r viktigt for delande chefer samt vilka
problem de berittar att de upplever i relation till sitt delade ledarskap.

Grundldggande synsiitt

Alla cheferna i de sju paren redogor for en overgripande viljeinriktning som ligger till
grund for hur de leder och agerar som chefer. Det handlar om ideal och mal f6r hur
verksamheten bor bedrivas, om de idéer som styr hur de utformar sitt ledarskap. Det ar
vanligt bland cheferna att tydligt betona att verksamheten som helhet dr till for sina
avnamare, brukare och kunder. Medlen for att uppna detta dr den virdegrund
organisationen vilar pa samt att personalen far bra forutsittningar, mar bra, trivs och
presterar. Sarskilt framtrader en betoning pa delaktighet.

Delegerat ansvar

I stort sett alla chefsparen berdr pa nagot sitt att ansvar ar delegerat till medarbetarna. I
vissa fall omnamns det i tydlig relation till deras eget delade ledarskap, i andra &r det
mer kopplat till verksamheten och organisationsstrukturen. Delegerat ansvar framtriader
som nagot som bemyndigar och skapar delaktighet, engagemang och ansvarstagande
bland medarbetarna och dirmed tillvaratar medarbetarnas kompetens pa ett bra sitt.
Somliga framhaller den egna rollen i detta, att de sjdlva dr delande chefer och darmed
framstar som forebilder for medarbetarnas samarbete sinsemellan. Nagon hivdar att nir
man dr tva behover man ha tydliga ansvarsomraden sjdlva for att kunna delegera
uppgifter till medarbetarna. Men de flesta gor inte nagon sadan koppling.

Omsesidig delaktighet

Berittelserna om vad de delande cheferna soker uppna handlar i stor utstrickning om
delaktighet och att personalen tillsammans med cheferna driver verksamheten. Cheferna
anviander ord som gemenskap, resonera, fa engagemang, ge tillit och ansvar,
familjekinsla, dr med och bestammer, gemensamt ansvar, vad vi alla gor tillsammans,
dela ansvar, ha stodet i gruppen, samarbete och samtala.

Flera talar om nagot som skulle kunna ses som omsesidig delaktighet. Det vill sdga,
forutom att personalen ska vara delaktig i att bestimma, utveckla och ta ansvar sa
handlar det om att chefen/cheferna i sin tur ska vara delaktiga i personalen och deras
verksamhet. Det gor man genom att lyssna in, stilla foljdfragor, bry sig, veta hur
personalen ser pa saker och tinker, efterfraga synpunkter och bli utmanade i sitt eget
tinkande som chef. Detta stiller krav pa cheferna att vara delaktiga i moéten med
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personalen, att exempelvis komma ut till varje arbetsplats minst en gang per vecka.
Denna 6msesidiga delaktighet tillkommer genom interaktion och kommunikation. Detta
gar dock inte av sig sjdlv i vardagens smaprat och arbete utan kréver eftertanke och att
man avsiktligt skapar forutsittningar for utvecklande moten.

Ett av chefsparen, som leder ett antal forskolor, har gatt sdrskilt langt i att skapa
organisation och kommunikativ infrastruktur pa olika ledder i verksamheten. De har
t.ex. handplockat tre medarbetare fran olika delar av verksamheten och tillsammans med
dem bildat en teamgrupp. Uppgiften for gruppen dr att de tre medarbetarna ska
komplettera och utmana chefernas och varandras sdtt att tidnka. Ddrutéver menar
cheferna att det dr nodvindigt att verksamheten organiseras pa ett sétt som ar tydligt for
de inblandade, en sadan kridver kommunikation for att gora verksamheten genomskinlig
for alla, se Bilaga 1.

De [medarbetare som ingar i teamgruppen] jobbar pa nagon av forskolorna hér. Och vi
har valt dem for att de ar vildigt olika allihop, och de #r olika oss. Och de vagar
ifragasitta oss. Sa att vi ska kunna utvecklas sa bra som mojligt. Sa det dr vart team som
vi jobbar med, som tar ansvar for de 6vergripande fragorna. (Chef)

Ytterligare en aspekt pa delaktighet dr personalens delaktighet i varandras delar av
organisationen. Att inte tdnka vi och dem, utan att vara ett ging och en verksamhet som
hjédlps at over organisatoriska grinser och enheter. Det kan vara att soder hjédlper vister
ndr servicereparatdrerna har kort om folk eller att alla forskolor integreras genom
tviargrupper for specifika uppgifter. Det dr med andra ord inte enbart chefer och personal
som ska motas utan dven personal och personal i olika konstellationer. De méten som
dger rum #r kopplade till utférandet av specifika uppgifter och ataganden som &r viktiga
for verksamheten. Samtidigt méter man varandras synsitt, snackar ihop sig vartefter och
forstar varfor man gér som man gor.

Som chef forefaller man ha en balansgang att ga nir det giller delaktigheten.
Cheferna berittar dels om nodvindigheten av att vara narvarande och lyssna, dels om
vikten av att inte ldgga sig i. Personalens delaktighet tycks ske under fortecken av
handlingsutrymme, mandat och franvaro av detaljstyrning fran chefernas sida.

De samtal som delaktigheten forutsitter leder fram till att man ser saker pa mer
nyanserade sitt, men det dr ocksa sa att det inte alltid 4r med omedelbar lust som
personalen utovar sin delaktighet. A ena sidan vill man vara med och paverka, 4 andra
sidan &r det bekvamt och tryggt att av chefen fa veta hur det ska bli.

Det ér ju hela vart grundsynsitt. Att lyssna in. Diskutera och samtala. Vi tror att samtalet
gor att man kommer fram till nagonting som #r béttre dn det vi har sett pa sjdlva forst.
Men det ir inte alltid lockande att fa vara med i det. Man vill vara med och styra men
man vill dnda veta: "Hur ska det bli egentligen?” ... For det har de sagt efterat, att de
trodde att vi hade nagon firdig bild av det, fast de talade inte om det for oss. (Chef)

Ordning och fokus

Ett ord som aterkommer ir ansvar, chefernas ansvar men dven allas ansvar. Det handlar
om att gora ritt for sig, ha en effektiv verksamhet som inte suboptimerar, folja direktiv
och ramar men inte ha hierarki och en massa smachefer som motverkar allas och
gemensamt ansvar. Att dra sig undan ansvar och tycka att “det dr inte mitt jobb” &r ett
fult sitt att tinka. Som chef kan man behova styra upp litet, sta emot att nagon talar illa
om nagon annan vid fikabordet, ta obekvdma beslut, se till att medarbetarna har de
resurser som krivs for att gora ett bra jobb, sasom utbildning, redskap och utrustning.
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Som chef kridvs det att man dr ledare dven informellt och att man har ekonomiska
resurser att anvianda. En ordning skapas som gor att det blir tryggt och stabilt for
personalen, sédger flera chefer.

Att dgna tid at rétt saker dr en uppgift for chefen. Det handlar t.ex. om att bestimma
vad man ska fokusera men ocksa om att inte ldgga ner mycket tid pa saker som kan
goras snabbt. Fragor fran forvaltningen dr exempel pa sadant som bor besvaras snabbt
men lite med vinster hand, sdger nagon.

Chefernas skl for att dela sitt ledarskap

Vid en av de sammankomster som arrangerades av Kompetensfonden stilldes
chefsparen infor fragan om varfor de ville dela fran borjan. Fragan gick runt bordet och
paren svarade efter varandra. Det finns manga likheter med vad som sades under
intervjuerna men ytterligare nagra aspekter blir synliga. Det handlar bl.a. om att det
delade ledarskapet skulle ge mojlighet att ha en fot kvar i verksamheten och om trygghet
1 riskfyllda situationer, se Tabell 2.

Tabell 2. Skil till att vilja dela fran borjan - svar pa en rundfraga vid gemensam traff.3

- delade bekymmer =
halverade bekymmer och
dubblerad gliddje

- vagar vara tuffare

- resultatet blir béttre

- hélla ihop storre enhet

- chef som stottar

- kul gora ihop och jobba
thop

- kiinde varandra innan

- privatisering av
kommunal verksamhet

- startade ett foretag ithop
och delade pa allt

- ater i kommunen,
fortsatte informellt, fick
inte, holl ut, ifragasatta vid
varje chefsbyte, men nu har
det vint

- inte valt

- styrka som krivs att
kunna bada rollerna (inre
och yttre tjinst)

- alternerar manadsvis

- trygghet i riskfyllda
situationer

- tinkte praktiskt, inte delat
- tva omraden — samma
arbetsuppgifter

- bolla fragor

- inte dela personalen men
anda fa et géng

- dr vildigt olika och
kompletterar varandra

- lika vérdegrund

- ett val

- mojligt att ha en fot kvar 1
verksambheten, att jobba
néra barnen

QOavsiktlig och otydlig borjan

Trots att man kan ha delat sitt chefskap under lang tid sa dr det inte sikert att man kallat
det delat ledarskap. Bland de uttryck som anvindes fanns “vardag”, vi kor ihop”, “min
medchef”, “pratar 1 termer av vi” och ”dubbelt ledarskap”. Det forekom att man fick syn
pa att det &r delar man faktiskt gor i samband med att Kompetensfonden borjade vinka
for mojligheten att delta 1 projektet om delat ledarskap i Stockholms stad. I den
meningen kan man tala om att det 1 delat ledarskap kan finnas en forsta omedveten fas.
Det dr inte alltid med avsikt att dela ledarskap som chefer borjar samarbeta.

Det finns lite olika forhistoria som bidragit till denna otydlighet. Sa har det till

exempel alltid funnits tva 6verbrandmaéstare i tjénst, den ena for yttre och den andra for

3 Ett av paren saknas i uppstillningen, da de inte hade mojlighet att delta i sammankomsten.
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inre tjanst. Ett annat par borjade agera som jamstéllda chefer da de startade ett privat
foretag tillsammans, med lika stora dgarandelar, under en period nir den kommunala
verksamhet de arbetade i privatiserades. Hos ytterligare ett par gick nagon, som ny chef,
direkt in 1 att dela, som ett sitt att bli coachad och ldra sig chefsjobbet under en
samarbetande ldroperiod. I dessa och liknande fall handlar delat ledarskap inte om ett
val utan om en framviéxande arbetsform dir cheferna plotsligt eller successivt kommit
till insikt om det specifika med sitt arbetssitt. Samarbetet vixer fram i vardagen pa ett
smygande satt och det gor skillnad ndar man som delande chef kan bendmna sitt sétt att
arbeta pa, nir man plotsligen inser att: ”Aha, det vi gor 4r att dela ledarskap!”.

Avsiktliga och framvuxna skil

De par som avsiktligt har valt att dela ledarskap, vad har de for skl till detta? En del
skél fanns med fran starten, de var orsaken till att man paborjade sitt delade ledarskap
en gang. Vartefter tenderar andra skl att tillkomma lings vigen, sadana som cheferna
inte var medvetna om i forvig utan har erfarit under hand. Griansen mellan skél som var
med fran borjan och sadana som kommit till 4r inte skarp, och det ir inte heller alla par
som framhaller skillnaden.

Ur chefernas berittelser framtrader en bild av att de ser sig sjdlva som delar i en
helhet. Cheferna har allteftersom funnit anledningar till att dela ledarskap som handlar
om att det dr bra for verksamheten. Det handlar dels om effektivitet och nirvaro i
vardagen, om mgjligheter till bittre beslut och fordelning av arbetsuppgifter, dels om att
fa ett driv i verksamhetsutvecklingen. Cheferna menar att chefs- och
verksamhetsutveckling hinger samman och de har en idé om hur. Genom att utveckla
varandra i en mix av stod och motstand sa bidrar de gemensamt till att skapa uppgifter,
for sig sjdlva och for andra, som utvecklar savil verksamheten som dem som arbetar i
den. Pa ett allmént plan beskrivs det delade ledarskapet som “en framtidsmodell” och
som nagot som “foretaget tjdnar pa”.

Nagra av chefsparen som avsiktligt och tydligt startade sitt delande uttrycker att de -
atminstone initialt - motte ett storre motstand dn de forvéntat sig. Detta tog sig uttryck
pa olika sitt, frin Oppet motstand till subtil kritik. A ena sidan har det delade
ledarskapet vickt motstand hos omgivningen och forsatt cheferna i en jobbig situation, a
andra sidan dr det just det delade ledarskapet som fatt dem att hirda ut. Motstandet har
gjort dem starkare och svetsat dem samman.

Olika skal till att man delar ledarskap Overlappar varandra. Icke forty kan man i
grova drag urskilja tva typer av skél for delat ledarskap; verksamhetsskil som utgar fran
verksamhetens behov och mojligheter respektive skdl som mer handlar om chefernas
egen situation, delat ledarskap som botemedel mot for hog arbetsbelastning.

Verksamhetsskdil

Verksamhetsskilen innebdr att séttet att samarbeta mellan ordinarie och bitrddande chef
eller over en organisationsgrins kan ha vixt fram och fallit sig naturligt utifran
verksamhetens art eller de situationer man befunnit sig i.

Ett skil som lyfts fram &r att det delade ledarskapet &r bra for det vardagliga arbetet i
verksamheten, det har vuxit fram och formats som ett sitt att ordna vardagen. Det blir
effektivare och enklare, och det dr smidigare att hjidlpas at 6ver organisatoriska grinser.
Nagra poidngterar dven att det bidrar till att verksamheten kan vara enhetlig for
kunderna, trots att den inre organisationen innehaller enhetsgranser och uppdelningar.
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En ytterligare vardagsaspekt handlar om bittre tillgdnglighet, dér savél personal som
kunder av olika slag har littare att faktiskt fa tag i chefen, och att chefen &r insatt i vad
det giller och verkligen kan ta hand om samtalet. Som delande chef dr man nabar och
kunnig samt har mandat att ta beslut.

Forutom att vardagen ordnas praktiskt i olika avseenden framhaller sa gott som
samtliga par verksamhetsutveckling som skil att dela ledarskap. Grunden for detta &r att
man gor andra saker, vagar mer och driver verksamheten framat tillsammans. Dessutom
kan man tack vare tvaskapet chefa over fler enheter och en storre personalgrupp.
Dérmed finns forutsittningar for larande genom att olika kompetenser och perspektiv
bryts mot varandra i hela enheten.

En del i att verksamheten utvecklas kan kopplas till att man med delat ledarskap
fattar beslut som &r bittre. Mekanismerna bakom det ligger i att chefernas olika synsétt
bryts mot varandra, att man drar nytta av varandras olikheter och att man har nagon att
sétta sig ner och tidnka hogt tillsammans med. Tdnker man ensam fastnar man litt, det
blir effektivare att vara tva med litet olika syn pa och idéer om saker och ting.

Rimlig arbetsborda

Arbetsbelastning som &r for hog gor att savil verksamhet som chef blir lidande. Att
bittre kunna handskas med manga, omfattande och svara arbetsuppgifter framtriader
som en visentlig anledning till att starta delande ledarskap. Till exempel kan man ha
valt delat ledarskap for att man sag kompletterande erfarenheter och formagor hos
varandra. Det som en befintlig chef hade vissa problem med kunde 16sas genom nagon
annans kompletterande bakgrund, eller sa “’bara kéndes det som att det skulle vara bra”.

Starkt och genomgaende finns hos cheferna skil for att dela ledarskap som har att
gora med att det dr bra for dem sjdlva, som chef kan man hinna mer men stressa mindre.
Det &r skont att vara tva om alla krav och sysslor som foljer med att vara chef. Det &r en
roligare chefsform, man mar bittre och blir mer nojd for att det man astadkommer blir
bittre. Men att dela ledarskap gor man inte bara for att fa avlastning och stottning utan
ocksa for att det innebar utveckling for chefen sjdlv. Man kan stilla stodjande krav pa
varandra, pa det kollektiva sjdlvet. Eller helt enkelt tycka att det dr ett ganska trevligt
sdtt att arbeta pa.

Efter sommaren sa borjade vi tinka att det hér dr ju modellen. Och jag ville inte
bli nagon liten enhet for mig sjalv. Om vi nu skulle 16sa upp den hér sa det skulle
bli tva enheter, det dr ju ocksa sarbart med ekonomi. Och vi kdnde att det hér dr sa
bra, att fa vara tva. Sa, sa blev det, jag vill inte ha stenkollen sjdlv. Det kdnns
alldeles for litet och for sarbart och for trakigt pa nagot sitt. Det dr att ga tillbaka i
tiden. (Chef)

Att vara tva dr till fordel bade nédr saker gar bra och nir det dr motigt, det liknar
dktenskap och forildraskap, sdger cheferna. Vid tillfdllen ndr man far kritik av nagon
overordnad eller av nagon anledning har en formsvacka sa hjilper det att vara tva. Man
kan turas om att dra lasset nédr den ena for tillfdllet inte orkar. Det forekommer dven att
man hjilper varandra att sitta grinser och att tycka att det ricker och duger. Delat
ledarskap stills 1 kontrast till stress, till att inte orka, ha orimliga uppdrag, kinna sig
misslyckad och bli utbrind. Chefsformen tycks hjdlpa mot mycket, enligt cheferna
sjélva.
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Typ av delat ledarskap

Delat ledarskap tar sig olika skepnader hos chefsparen. Utgangspunkten dr att det
handlar om varianter av nidra samarbeten. Att arbeta som delande chef kan ske utifran
olika grundprinciper vilket far en del konsekvenser for hur cheferna uppfattar sitt
samarbete. Olika sorters indelningar kan goras med grund i hur formella beslut och hur
organisationen ser ut i de enskilda fallen. I det foljande redogors for tva mojliga sitt att
kategorisera de sju ledarparen 1 studien. I den forsta indelningen anvénds den tidigare
presenterade typologin, se Tabell 1. Den andra indelningen utgar fran hur de delade
ledarskapen framtriddde 1 intervjuer med cheferna och handlar om att vara chef over
antingen samma eller varsina enheter. Det handlar 1 bigge fallen om att forsoka sitta ord
pa dessa nya arbetsformer genom att uppmirksamma skillnader och likheter i den
formella grunden. Formella beslut och principer stiller ibland till problem for paren och
somliga har fatt bryta ny mark. I praktiken kan utférandet se ritt annorlunda ut mot vad
som formellt star pa pappret.

Hos tre av de sju paren har fragan om formalisering av deras samledarskap tenderat
att aterkomma gang efter annan. Krav pa formell uppdelning av ansvar och uppgifter har
stillts fran 6verordnade chefer eller forvaltning och 16sningar har sokts, under tiden har
cheferna jobbat pa tillsammans. Samarbetet har i praktiken inneburit att cheferna sjélva
ar helt pa det klara 6ver vad som giller, vem som gor vad och att inget faller mellan
stolarna, menar de.

Olika sorters delade ledarskap

Ett sitt att kategorisera olika sorters delade ledarskap framgéar av Tabell 1, déir en
atskillnad gors mellan i vilken utstrickning ansvar och befogenheter samt
arbetsuppgifter d4r gemensamma eller ej. Tva av de sju paren i studien menade att de i
huvudsak arbetade i samledarskap. Tva andra par angav att de hade en blandform
mellan samledarskap och funktionellt uppdelat delat ledarskap. Ett par menade att de
var samledare i praktiken men med ett formellt skuggledarskap dir den ena idr chef och
den andra bitrddande. Ett par sa sig ha funktionellt delat ledarskap medan ett annat
uppgav att de de hade ingredienser av alla fyra formerna beroende pa vilka
arbetsuppgifter de utforde, se Tabell 3.

Tabell 3. De sju parens uppfattning om sina ledarskaps formella form i maj 2005.

A. B. C. D. E.

Samledarskap |Blandform Skuggledar- |Funktionellt |Rundgang mellan
samledarskap och skap med delat sam-,
funktionellt delat sam- ledarskap funktionellt,

ledarpraktik skugg- och
matrisledarskap

Forskola Forskola Skola Bibliotek Brandkar

Aldreomsorg | Fastighetsforvaltning

Chefsparen har i flera fall strivat efter att arbeta i den mest langtgdende gemensamma
formen, samledarskapet. Det innebdr att de vill ha arbetsuppgifter, ansvar och
befogenheter gemensamt, dven formellt sett. I flera fall kan saledes inte parets sitt att
dela ledarskap renodlas till en form.
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Delat ledarskap kan, vad giller hierarkisk position/niva, vara bade likstillt och
olikstillt. Olikstallt delat ledarskap innebér att en av cheferna ar bitrddande och darmed
inte har det fulla ansvaret formellt sett, de har inte fatt vara hierarkiskt jambordiga.
Formell atskillnad har i vissa fall krivts, fran 6verordnad chef, fran forvaltning eller fran
fackligt hall, med hénvisning till regler och bestimmelser om t.ex. mojligheten att
utkrdva ansvar. De inbordes likheter och skillnader som de formellt olikstillda paren
haft att forhalla sig till géller sadant som 16n och anstéllningsvillkor, hierarkisk position
och ritten att nidrvara vid chefsmoten. Att arbeta jambordigt i praktiken och énda vara
permanent understélld innebir ett stindigt utovande av prestigeléshet som kan vara mer
eller mindre pafrestande. Denna skillnad mellan det formella och praktiken forefaller
framst ha gillt dem som gemensamt &dr chefer ver samma enhet.

Tva grundmodeller — samma eller varsin enhet

En grundldggande skillnad mellan de delande ledarskapen i studien &r om man &r chefer
over en och samma enhet eller om man dr chefer over varsin egen enhet och samarbetar
over griansen. Det forekommer saledes tva grundmodeller, se Figur 1.

1) Tva chefer ir tillsammans chef 6ver samma enhet, dvs samma verksamhet, budget
och personal

2) De samarbetande cheferna dr i grunden chef Over varsina enheter, dvs Gver
organisatoriskt atskilda verksamheter, budgetar och personalgrupper.

XY
Enhet Enhet Enhet
Verksamhet Verksamhet Verksamhet
& & &
Personal Personal Personal
Grundmodell 1 Grundmodell 2

Figur 1. Grundmodeller for delat ledarskap — samma resp. varsin enhet for chef X och
Y.

Av de sju chefsparen arbetar tre enligt grundmodell 1, tre enligt grundmodell 2 och ett
par har en sorts blandform som mojligen mest liknar modell 1, vilket giller brandkaren
med sin vixling mellan yttre och inre tjinst.

Grundmodell 1 - gemensam enhet

Tre av paren samarbetade, da studien gjordes, inom ramen for att gemensamt, i
praktiken, vara chefer Over samma organisatoriska enhet, dvs. Over samma skola,
samma dldreomsorg och samma forskolor.

For det par som leder en skola har skollagens krav pa att en elev maste ha en enda
rektor hindrat ett formellt likstdllt delande. For de tva andra paren har Over- och
underordningen varierat sa att de periodvis varit likstdllda, periodvis inte (dvs. en
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variation mellan modell 1a och 1b i Figur 2). Det har ocksa férekommit att man turats
om att vara chef respektive bitridande.

Enhet Enhet
Verk?;lmhet Verksamhet
P 1 &
ersona Personal
Modell 1a Modell 1b

Figur 2. Tva varianter av grundmodell 1: 1a likstillda och 1b olikstéllda chefer.

De som ér chefer dver samma enhet ser arbetsuppgifter och ansvar som gemensamma
ataganden. For nagot par dr detta alltsa dven fallet formellt sett, de dr chefer 6ver samma
personal, de hanterar samma arbetsuppgifter, de delar ansvar for budgeten. For andra
stimmer inte deras egen uppfattning om hur de arbetar och delar ansvar med hur
uppgifter och ansvar formellt dr uppdelat, vilket leder till frustration.

Chefernas samarbete handlar 1 modell 1 om hur arbetsuppgifter och ansvar fordelas
for att driva verksamheten rationellt. I sin samverkan behover de bade fa styrsel pa det
gemensamma och arbeta med hur de ska fordela arbetsuppgifter och ansvar, bada kan ju
inte gora allt hela tiden. Hur ska man fordela arbetsuppgifter, befogenheter, utvecklings-
och 16nesamtal mellan sig, vad ska man gora gemensamt och vad bor delas upp samt
hur langt ska man ga i att betrakta ansvaret som gemensamt, rangordningen till trots?
Detta dr exempel pa fragor som chefer 6ver samma enhet stéller sig.

Grundmodell 2 - varsin enhet

Tre av paren samarbetade Over grinsen mellan olika chefspositioner, dvs. dver varsin
del av fastighetsforvaltningen, varsin biblioteksenhet och varsina forskolor (se Figur 1,
Grundmodell 2). De hade samma tjanstebeteckning, dvs. de fanns pa samma niva i
organisationshierarkin. Grundfragan for samarbetet mellan cheferna i denna modell
handlar om vilka uppgifter de kan samarbeta i och hur langt de kan och vill ga i att leda
verksamhet och se personal som gemensam. Nir allt i grunden dr uppdelat handlar med
andra ord samarbetet om hur cheferna kan samarbeta utifran sina respektive ansvar och
arbetsuppgifter. De dr formellt likstdllda och samarbetar Over en tydlig inre
organisationsgrans som ocksa ger en inbyggd tydlighet bade formellt och i praktiken.
Ibland kan det dock vara svart att veta vad som dr gemensamt och uppdelat, sarskilt i
borjan av ett delat ledarskap som kanske dr pa vig att vdxa in i ett mer gemensamt sétt
att leda ihop. Griansen mellan uppdelat och gemensamt delat ledarskap &dr pa sa sitt
flytande och kan rora pa sig 6ver tid.
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Nir utgangspunkten &r att cheferna har varsin enhet behvs en balans mellan formell
uppdelning och informellt samarbete. Uppdelningen far inte bli for strikt for da mister
man flexibilitet, det gemensamma far inte bli for diffust heller. Nagon liknar det vid att
sta pa tva ben, ett eget och ett gemensamt.

I det hir delade ledarskapet, det maste ju dnda vara nagon tydlighet nagonstans och
tydligheten ldgger vi formellt. For ndr det dr nagonting sa maste det ju dnda vara latt att
se, till exempel att man ansvarar for varsin budget. Da maste det ju formellt skrivas pa
rdtt sdtt nédr du utfor uppdrag, for kostnader och sa vidare. Men sen i praktiken sa kan ju
jag jobba i hans budget och han hos mig. Det som passar bést for stunden. (Chef)

Hur delat ledarskap kommer till

Vi har tidigare beskrivit skélen for att dela ledarskap. I detta avsnitt beskrivs hur det
faktiskt gick till nér de sju chefsparen paborjade sina samarbeten.

Vigen in i att dela ledarskap sag hogst olika ut. I vilken utstrickning det delade
ledarskapet ér ként och forankrat i organisationen varierar mycket mellan de olika paren.
Samtidigt som det finns vissa drag som dr gemensamma for flera sa framstar ocksa en
kénsla av att ingen vig in varit den andra lik. Det &r 6verlag heller inte nagra glasklara
beskrivningar av detta som vixt fram under intervjuerna med cheferna. Man kan t.ex. ha
kédnt varandra innan och nu vara osidker pa vem som egentligen vickte fragan om delat
ledarskap forst, eller sa kom den fran bada hall samtidigt.

I ett av chefsparen kom tva forestandare for var sin forskola att dela ledarskap med
varandra. De hade triiffats pa forestandarmoten. Dessutom var den ena forélder till barn
som gatt pa den andras daghem. Sirskilt det senare gjorde att de kinde till varandras
véarderingar vil. Fragan om att samarbeta uppstod tydligt i samband med att den ena
blev tillfragad om att vara chef for ytterligare en forskola — da sag de mojligheterna att
sla ihop sina pasar. Detta fall startade som projekt. Nagon utvirdering kom dock aldrig
till stand, ddremot blev erfarenheterna vartefter sa goda att flera forskoleenheter i
stadsdelen organiserats pa samma vis.

I en annan verksamhet uppkom delandet ur en process didr man sokte integrera
verksamheter och fa fram lagarbete. Man jobbade som chef och bitrddande och det gick
successivt over 1 att bli allt mer jambordigt. I nésta steg sokte de sig gemensamt vidare
till en verksamhet som utgjorde en utmaning och som de skulle kunna leda tillsammans.
De delade ddarmed jambordigt, men informellt, pa ett nytt uppdrag.

Ett par tilltrddde ungefidr samtidigt som enskilda chefer for var sin enhet 1 samband
med att besvirliga fordndringar behdvde goras i1 organisationen. De motte mycket
motstand och borjade vartefter samarbeta allt mer. Dels for att fa stod av varandra, dels
for att samordning var nddvéndig eftersom verksamheten riktade sig till gemensamma
kunder. Genom allt som varit besvirligt kom de varandra ndra och borjade tinka i
termer av delat ledarskap.

Ett av paren arbetade 1 en chef — medarbetarrelation nir de bestimde sig for att starta
eget och bildade aktiebolag tillsammans med lika dgande. S& smaningom gick man
tillbaka till kommunal tjanst. D& hade jambordigheten blivit en vana som fortsatte av
bara farten, informellt och med motstand fran den egna chefen till en borjan. Vid varje
chefsbyte har de fatt handskas med fragan om de far eller inte far dela sitt ledarskap.
Ingen chef stannade dock tillrdckligt ldnge for att halla ut i sina krav pa uppdelning.
Delandet fortsatte, och sa svidngde vinden och en ny chef organiserade istillet
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forutsittningar for deras delande. Efter manga ar fick ddrmed sin arbetsform formellt
godkénd.

Att bli en delande chef kan ocksa borja med att man far en manad pa sig att skapa en
ny organisation och inser att arbetsuppgifterna kommer att vara 6verméktiga, som i ett
av paren. Man behovde vara tva. Denna chef rekryterade senare en av sina understillda
som han tyckte var engagerad, kunde samarbeta och resonera. Overstilld chef gav
klartecken till att vara tva och cheferna organiserade samarbetet sa att arbetsuppgifter
bade delades upp och samordnades.

Speciellt for mig som har mindre erfarenhet dn vad han har, sa kdnner jag att det dr
viktigt att jag har nagon spetskompetens, att jag har nagonting att erbjuda. Sa min
tilltagande erfarenhet gor att jag blir en mer fullvirdig kompanjon. (Chef)

Ett enda av paren kédnde inte varandra i forvag. Delandet uppstod istéllet pga att den ena
var sjukskriven och den andra gick in pa vikariat. Vikarien klev rakt in i foretridarens
livsverk med f6ljd att foretriddaren inte ville ha nagon kontakt 6ver huvud taget. Nir den
sjukskrivna personen sa smaningom atervinde till arbetet pa deltid kom de efter ett tag
att uppskatta samarbetet med varandra sa mycket att de bad att fa dela ledarskap, vilket
ocksa stoddes av deras ndarmaste chef. Ddrmed gjorde dven detta par ett aktivt val av
varandra.

Det kan ocksa vara en i organisationen vanlig typ av samarbete, som for tva individer
blir titare dn for andra, som t.ex. de tva dverbrandmaistarnas sitt att samarbeta i inre och
yttre tjanst. En motsvarande vardaglighet ligger det dven 1 att en chef och en bitradande
borjar samarbeta titt ihop. Nagonstans kan sedan en grans komma nér man dels for sig
sjalv, dels for andra sitter ord pa att detta dr en annorlunda chefsform, ett delat
ledarskap. Ibland ett samledarskap.

Forankring i organisationen

Nirmaste chef dr vanligtvis bekant med att cheferna delar sitt ledarskap och kan pa olika
vis ha varit inblandad i delandets tillkomst. Att pa nivan ovanfor férankra hur man som
chef tidnkt sig att arbeta framstar som viktigt enligt nagra av paren. Hos andra par r
overstilld chef inte sérskilt insatt i hur nidra cheferna under samarbetar, kanske visar sig
det delade ledarskapet snarare genom styrsystem och i redovisningar. Dirutéver kan det
delade ledarskapet, som brukligt dr vid andra fordndringar, vara forankrat pa den
fackliga sidan. Somliga har tidigt och medvetet dven forankrat arbetsséttet hos sina egna
personalgrupper. A andra sidan kan det dven vara si att man inte pa nigot sirskilt siitt
vinnlagt sig om att ge medarbetarna en bild av att man &r ett slags gemensamma,
delande chefer.

I vilken utstrickning det delade ledarskapet i Ovrigt ar kint och forankrat i
organisationen varierar mycket mellan de olika paren, liksom om man ser detta som
viktigt eller inte. Medan somliga #r allmint kénda i stadsdelen sa dr det for andra par
manga i narheten som inte vet om deras ledarskapsform. Att de delade ledarskapen sa
ofta inte syns hianger samman med att chefer vanligen arbetar en och en, 6vriga chefer
tar for givet att chefen &r en. Det gar att organisera ett gemensamt chefskap utan att gora
sarskilt mycket védsen av det. Ett sitt att gora tydligt for omgivningen att man &r chef
tillsammans #r att ofta visa sig tillsammans, komma bada tva pa moten osv. I vilken
utstrickning de delande cheferna har satt namn pa sin ledarskapsform, och dirmed
kunnat beritta om sitt sitt att vara chef pa for organisationen, kan skiljde sig over tid,
dven for ett och samma par.
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Det ér inte jag siker pa, vilka som kénner till det hér. Personalavdelningen kinner till
det. Om de skickat nagon kopia till min funktionsansvarige for den hir enheten, det dr
inte jag siker pa. (Chef)

Aktuell fas 1 delandet

Nagot av de aktuella chefsparen hade nir studien gjordes just paborjat sitt samarbete,
medan andra hade lang erfarenhet. Nagra var tydligt i mogna faser, hade sokt och sokte
nya utmaningar tillsammans.

Ett delat ledarskap passerar genom flera olika faser, dessa &dr i grova drag:
forberedelser och start, inledande fas, mogen fas, avslutningsfas och efterat. Sannolikt
kan atminstone savil inledande som mogen fas delas in i underavdelningar. Som vi
nidmnt tidigare kan exempelvis starten dven vara oplanerad och smygande. Intressant
nog forefaller fokusering samt vad man atar sig for uppgifter och utmaningar hinga
samman med vilken fas man ir i. Vad delande chefer tinker pa och arbetar med dndras
over tid. I starten finns det mycket man undrar 6ver och som behover sitta sig, manga
mojligheter véntar runt hornet. Langre fram har man koll pa ldget och vet vad man vill
med sitt samarbete. Aven organisationen, savil medarbetare som 6verordnade instanser,
kan ha hunnit mogna med uthalliga delande chefer. Och om den man delar med skulle
ge sig ivdg av nagon anledning sa &r det inte sjdlvklart enkelt vare sig att fortsétta som
ensam chef eller att hitta en ny att dela med. Det forutvarande samarbetet har formats
under lang tid.

De konsulter som 1 Kompetensfondens projekt anlitades for att under en period
coacha paren sammanfattade vad de sett bland chefer (bl.a. de sju paren) som delar
ledarskap, pa foljande vis:

Inledningsvis mest tankar inat:

e Hur ska vi fa OK fran chefen?

Vilka arbetsuppgifter har vi?
Arbetsfordelning?

Praktiska frdgor som kontor och arkiv?
Arbetsformer?

e Kommer det att fungera?

Sedan, efter typ ett ar, mest tankar utdt:

e Relationen till chef och kollegor?

o Insikter som vi dr starka, genomtdnkta, kan vara pa flera
platser samtidigt, kan se helheter inga andra ser.

* Problem som uppstar pga denna héga kompetens, som
frustration dver att andra dr langsamma och ogenomtinkta,
rddd chef och insikt om problem uppdt i organisationen.

Och till sist efter lang tid:

e Behov av nya utmaningar, som fordndringsprojekt,
utvecklingsprojekt eller storre enhet.

» Onskan att ga vidare och ldmna sin post.

Figur 3. Vad chefer tinker pa @ndras under processen (Killa: Doppia).
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Hur man samarbetar i praktiken

I detta avsnitt beskrivs hur de delande cheferna siger att de gor nér de samarbetar. Forst
handlar det om hur de samarbetar med varandra, direfter om hur de samarbetar med
andra personer i organisationen runt omkring sig.

Att samarbeta med varandra

Samarbetsformerna skiljer sig at mellan ledarparen, dels pa grund av olika
organisatoriska forutsittningar, dels beroende pa hur cheferna sjdlva har valt att utforma
sitt samarbete. Manga talar om betydelsen av att inte ha prestige, av att lita pa varandras
beddmningar och av rak kommunikation med medarbetarna och varandra. Man har
provat fram i vardagen hur samarbetet ska ga till, med starkt fokus pa verksamheten.

Samtal

Néstan samtliga chefer anvinder uttrycket att ’bolla” med varandra for att beskriva en
viktig aspekt av sitt samarbete. Att bolla med varandra innebér att komma vidare i sitt
tankande. De kan finna losningar som &r annorlunda @n om var och en bara hade tinkt
sjalv. Cheferna resonerar, tinker om och dndrar sig, de 19ser pa sa sitt sina problem och
utfér sina uppgifter utifran en fordjupad reflektion. Man diskuterar igenom olika
strategier, resonerar om losningar pa problem, planerar moten, prioriterar och viljer hur
man ska ga vidare. De som har mdjlighet till en daglig kommunikation uppskattar
mycket att tankar och resonemang kan vixa fram allteftersom. Som chef gar man inte
omkring och dr ensam med problem utan kan prova sina idéer pa varandra, menar dessa
chefer.

Sjalvklart tycker vi olika ibland, annars vore det jittekonstigt. Men da resonerar vi oss
fram, att kanske den ena far ge sig ibland eller att vi mots pa halva vigen. Men jag har
aldrig upplevt att det har varit ett problem, men visst har det varit diskussion och vi har
tyckt vildigt olika. Men vi har lyckats enas innan vi gar ut till personalgruppen. (Chef)

Att behova prata med varandra innan man tar ett beslut kan innebéra att cheferna kan ta
sig tid for eftertanke och skaffa sig en gemensam linje. Gentemot sina medarbetare kan
de da sdga att de aterkommer. Andra ganger kan de svara direkt, var och en pa egen
hand. Alla detaljer pratar de inte om, och utifran en grundldggande tillit agerar cheferna
dven pa egen hand. De tar dven egna beslut nir sa behovs utifran det gemensamma
synsittet, sdger de.

Det skulle inte ga lika bra att bolla med en bitridande chef eller en konsult, eftersom
det ar viktigt att bollandet kan ske med stor Oppenhet och tillit, anser cheferna. Med
nagon som man kan sdga allt till och som har goda kunskaper om verksamheten och
stort intresse av den. Den delande kollegan &r en person som sdger vad hon tycker och
som inte behover vara snill eller artig.

Man far mycket kniviga problem att ta i. Aven om han har jobbat kortare tid #n jag har,
om han da har en mycket bittre 16sning, eller jag kan stimma av att: ”Sa hér har jag
tankt, vad tycker du?” ”Ja, jag tycker det #r ritt”, sdger han eller har nagra synpunkter.
Ja, men da kan jag kdnna mig, da ligger jag nog ritt hir, och han har dnda den kunskapen
sa att jag kan bolla med honom. (Chef)

For att kunna samarbeta &dr det avgorande att hinna prata med varandra, hivdar cheferna.
Det &r viktigt att ha tid for sina egna samtal i paret. Man behover gemensam tid bade for
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att klara av de 16pande arbetsuppgifterna och for att ha en gemensam grundsyn utifran
vilken man kan hantera specialfall.

Cheferna har i olika utstrickning mojligheter till egna samtal. Ju firre mojligheter till
kommunikation, som dr inbyggda i arbetssituationen, desto storre frustration Over
saknaden av att hinna med att prata ordentligt med varandra, papekar de chefer som
upplevt detta. Hinner man inte prata ihop sig sa ldr man inte heller kdnna varandra pa ett
personligt plan.

Ndrhet

Det delade ledarskapet har en personlig karaktir av nirhet. Nérheten bidrar till Sppenhet
sinsemellan, for att fa verksamheten att fungera, det gar inte att halla saker och ting for
sig sjdlv. Att sitta nidra varandra ger goda forutsdttningar for samarbetet att utvecklas,
menar de chefer som har sadan erfarenhet. Fordelar med att sitta i samma rum &r
exempelvis att kunna Overhdra varandras telefonsamtal och att det ar létt att fordela
arbetsuppgifterna lopande, allteftersom de dyker upp. Att sitta i samma rum &dr ocksa en
fordel om cheferna i 6vrigt tillbringar mycket av sin tid ute i organisationen. De vet att
de ses och behover inte boka in sirskilda tider med varandra for den nddvindiga
avstamningen. For chefer som inte sitter nira varandra blir det en arbetsuppgift i sig att
se till att triaffas. Telefon och mail dr da bra hjdlpmedel for samarbetet Zven om de inte
ersitter behovet av att triffas och prata.

Aven chefer som har ett uppdelat siitt att dela sitt ledarskap upplever att de vet var de
har varandra. En av dem sédger att man som delande chefer ska vara sa tajta att man
néstan dr en person. Ett bra samarbete kriver att man vet vad den andre haller pa med
och hur han eller hon tycker och tinker. Annars ar risken att man far olika sitt att jobba
och olika sitt att tdnka. Det dr viktigt att ha utvecklat gemensamt synsitt och sitt att
vara mot medarbetarna. Man kan jamfora med att vara fordlder, man maste stilla upp
for varandra och ta diskussionerna i enrum. Men det beror ocksa pa vad det giller,
manga diskussioner och beslut bor i stéllet tas gemensamt med medarbetarna. Nér man,
som manga av de hir cheferna, anvinder samtal som sitt fraimsta arbetsverktyg i relation
till sina medarbetare, sa har man stort behov av att tillsammans begripa sig pa
exempelvis de samtalssituationer man da har organiserat for.

Problemlosning och flexibilitet

Chefsuppgiften handlar i stor utstrackning om att 16sa problem, vardagsproblem och
strategiska problem, litta och svara problem. Ett av paren beréttar om hur de dvar sig pa
att hantera svara situationer med hjidlp av varandra, de slipar sin argumentation infor
svara moten med andra. De provocerar och trianar varandra i en sorts rollspel.

Man vill flytta fram positioner. Man vill fa méanniskor att féréindras och gora annorlunda.
Och tala om att man inte dr n6jd. Och sadana samtal kan man ju gruva sig for. Och da
blir det ofta sa hir att vi trénar oss. Den andra tar rollen som den hidr som: ”Vad menar
du med det?” Gor det virsta: “Hur kan du séga det?” Och sa gar jag in med motargument.
(Chef)

Det idr en sak hur arbetsuppgifterna ska skotas enligt formalia, en annan hur man far det
att fungera smidigt i praktiken. Samarbetet gar inte att styra pa nagot forutbestamt sitt
eftersom det dr svart att forutse vad som kommer att hinda. Ledarskapsformen bygger in
en flexibilitet 1 arbetet, som 1 de fall nir cheferna basar for varsin enhet, resurserna
hamnar dédr behovet dr storst i ett samarbete dir bada tar ansvar for helheten. De kan ta

24



Oover varandras arbetsuppgifter vid behov, t.ex. inbokade tider for moten med
entreprendrer. Langandet av arbetsuppgifter sinsemellan dr lédtt och sjalvklart att gora
mellan tva som bada ir (lika) insatta.

Prestigeloshet

Chefer som delar ledarskap menar att de Ovar upp en formaga att sta tillbaka. I
samarbetet dr de tvungna att lyssna seriost pa varandra, att ge och ta. De lir sig att
tydligt argumentera for sina standpunkter gentemot varandra och att de inte alltid far
som de sjélva vill. Det blir viktigt att forhalla sig prestigelost gentemot varandra, nagot
de alla hdvdar. Man motiverar sina stéllningstaganden for varandra och accepterar
varandras skil och olika uppfattningar. Ibland far man ge sig och ibland kan man métas
pa halva vigen.

Att kunna ta egna beslut i det 16pande arbetet dr ocksa en del av flexibiliteten for de
chefer som gemensamt leder en och samma enhet. Da giller det att vara solidariska med
varandras beslut sa man inte undergriva varandras position genom att dndra beslut som
den andra har tagit.

Flera chefer sdger att de anvédnder olikheter sinsemellan som medel for att
tillsammans komma fram till 16sningar som &r béttre dn vad var och en kunnat ta fram
sjalv. Ofta arbetar man sa att den ena tar fram ett forslag som den andra granskar, sedan
g0r man gemensamt fordndringar.

Att samarbeta med andra

De flesta av cheferna menar att deras samarbete fungerar bra gentemot alla de har
runtomkring sig. Sdrskilt nir de kan prata med varandra varje dag och fungerar bra ihop,
da blir det inte otydligt gentemot andra.

Nagra chefer séger att de visar upp olikheter i synsitt infor sina medarbetare, andra
menar i stéllet att de vill diskutera med varandra forst, for att ddrefter visa enighet utat.
Avsikten med att ha olika asikter infor medarbetarna &r att visa hur man menar att
kommunikation bor ga till, &ven medarbetarna emellan. Det ar ett sitt visa att det dr bra
att olikheter i uppfattningar kommer till tals for att kunna ldra av varandras olika
synsitt. Det yttersta syftet med detta dr att medarbetarna ska bli delaktiga och
ansvarstagande.

Ett annat sitt att frimja delaktighet &r att engagera medarbetarna i fordndringsarbetet
i den egna enheten. En sadan process for utveckling, dér inget dr bestamt i forvédg, kan
till att borja med uppfattas som skrimmande for medarbetare som 4r vana vid mer
traditionell ledning och chefer som bestimmer pa egen hand.

Det dr inte alltid cheferna far sin egen vilja fram, de flesta ingar i en storre
organisation dir de dr beroende av andra chefer och medarbetare pa andra enheter, de
sitter med 1 ledningsgrupper dir de behover jimka sig samman med andra chefer som
kan ha mer traditionellt hierarkiska arbetssiitt.

Organisering av moten

For flera av cheferna dr motesverksamheten, fraimst med den egna personalen, en viktig
kanal for savidl professionell utveckling hos medarbetarna som for samordning.
Cheferna vill sjdlva kunna lyssna och forsta vad som hénder i verksamheten, de vill
organisera meningsutbyte mellan medarbetarna och de vill fora fram sin egen
uppfattning. Nir en viktig uppgift for cheferna ar att utveckla innehallet och kvaliteten i
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verksamheten, da #r ett sidtt att gora det pa att engagera medarbetarna i
utvecklingsarbetet. Chefsparen organiserar da tillfillen for medarbetarna att triffa
varandra for att samtala om hur de ska utforma sitt dagliga arbete.

Med avsikt att utveckla inte bara den egna enheten utan verksamheten i hela
stadsdelen har ett av paren dven engagerat sig i att bygga upp och organisera ett ndtverk
diar alla medarbetare inom samma verksamhetsomrade i hela stadsdelen kan delta, med
syfte att utveckla verksamheterna.

En speciell form av méten dr utvecklingssamtal. Ett chefspar har valt att delta bada
tva i alla siadana samtal, bade med enskilda medarbetare (ett 50-tal) och med varje
arbetslag (med tre personer i varje lag). Ett annat chefspar har valt att dela upp
medarbetarsamtalen emellan sig, men de deltar bada i samtalen med arbetslagen och vid
personalkonferenser. Pa sa sitt visar de att de leder verksamheten tillsammans.

Vissa chefspar, som é&r chef Over varsin enhet, samordnar sina moten med
medarbetarna. Andra behover hjélpas at att bemanna varandras verksamheter for att till
exempel kunna ha APT (ArbetsPlatsTriffar) med den egna gruppen. Dessa chefer sdger
att de behover fa medarbetarnas tdlamod med att beslut inte alltid kan fattas vid
arbetsplatsmoten eftersom de behdver samordna sig mellan enheterna innan beslut kan
tas.

Organisering av arbetsuppgifter

Flera av cheferna har organiserat arbetet pa sina enheter sa att det gors i arbetslag. Att
organisera arbetet i lag innebar att storre ansvar kan fordelas pa flera, menar dessa
chefer. Flera chefer talar ocksa om att de samarbetar néra sina medarbetare, de tar fram
forslag som de sedan pratar med medarbetarna om. Och nédr medarbetarna tycker
annorlunda, da @ndrar man pa forslaget.

Ett sitt att fortsdtta att sprida arbetsuppgifter och ansvar utanfor det delande
ledarparet &r att, som hos ett chefspar inom forskolan, organisera medarbetarna i bade
arbetslag och arbetsgrupper. I arbetslagen utfor man pa respektive forskola de
vardagliga sysslorna 1 arbetet med barnen och 1 arbetsgrupperna planerar man utveckling
av olika delar av verksamheten. Arbetsgrupperna dr sammansatta av medarbetare, en
fran varje forskola, som dr valda av sina kollegor. Var och en i arbetsgrupperna har i
uppgift att utgora en ldnk mellan de egna arbetskamraterna, Ovriga forskolor och
ledarparet, for de specifika fragor som varje arbetsgrupp har ansvar att driva utveckling
inom. Den nya organisationen med arbetsgrupper (se Bilaga 1) skapades under nagra
planeringsdagar 1 samverkan mellan all personal (ett 50-tal personer). Dessutom &r vissa
overgripande sysslor (sasom planering av fordldramoten, bestéllning av material,
posthantering, inringning av vikarier) fordelade pa samtliga medarbetare i stéllet for att
liggas pa en person pa varje forskola, som i sa fall skulle bli nagon sorts ny
forestandare.

Ledarparet triffar arbetsgrupperna med jdmna mellanrum och stodjer da
utvecklingsarbetet samtidigt som de kan folja vad som hénder pa de olika forskolorna.
Chefernas medverkan 1 arbetsgrupperna gor dem delaktiga i medarbetarnas arbetsvardag
och gor det mojligt att forstd vad som hénder i enheten trots att de inte hinner delta i
arbetet med barnen pa samma sitt som de kunde nér enheten var mindre. Tankar och
idéer hos alla medarbetare ska pa detta sitt kunna nyttiggoras i en levande och Gppen
dialog som inbegriper samtliga. Cheferna talar om att de vill skapa en genomskinlig
organisation.
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Ett annat chefspar har valt en organisationsform med utvecklingsledare, som ska
hjélpa till att driva verksamheten at samma hall som de delande cheferna efterstrivar.
Och cheferna menar att de har lyckats sa till vida att medarbetarna alltmer uppfattar
utvecklingsledarna som sina ndrmaste arbetsledare. Detta har gjort medarbetarna sa
sjalvstiandiga, sdger cheferna, att de sjdlva inte langre behover ta sin tid till praktiska
problem av olika slag. Aven hos de chefer som har sina egna enheter forekommer det att
cheferna delegerat uppgifter till samordnare for arbetslag.

Effekter av delat ledarskap

I detta avsnitt ges en bild av vilka effekter chefsparen menar att delat ledarskap har for
dem sjilva, for deras medarbetare och dverstéllda chefer samt for verksamheten i stort.

Rent allmént menar flera att delat ledarskap fungerar vildigt bra, bittre dn man
trodde nir man borjade och att fordelarna bara 6kar ju ldngre man varit delande. Flera
av cheferna tycker ocksa att delat ledarskap dr en modern typ av ledarskap som vicker
positiv uppmarksamhet ndr de berittar om det. Som exempel pa det moderna ser man att
det Oppnar upp informationsflodet i organisationen. Man behodver inte bevaka sin
position pa samma sitt som nidr man dr ensam chef och man héller inte saker for sig
sjalv langre. Kontaktytan bade inat mot medarbetarna och utat mot resten av
organisationen Okar. Detta Okar dven gemenskapskédnslan 1 organisationen, menar
cheferna.

Effekter for de delande cheferna sjilva

Den vanligaste effekten av delat ledarskap som cheferna talar om ir ett vil fungerande
samarbete. Det positiva i att ha nagon jamstdlld att samtala med dr nagot som alla
cheferna tar upp. Det delade ansvaret och stodet fran chefskollegan gor att det kdnns
tryggt. Det &r bra att vara tva personer med olika perspektiv i det framatriktade och
beslutsfattande arbetet. I alla fragor déar cheferna vet att det kan finnas olika
standpunkter kdnner de sig tryggare ndr de fatt prata igenom det med sin kollega.
Besluten kénns bittre grundade och det blir littare att sta for obekvdama beslut eller att
ifragasitta andras beslut.

Det ér ocksa en trygghet att veta att man &r tva som hjélps at att komma ihag allt som
ska goras. Och att det finns nagon som hjilper en att sitta grianser, att siga Nej, och att
sldppa arbetet nir det dr dags att ga hem for dagen.

Det &r en fordel att ha nagon att stimma av med efter olika hindelser, att fa sina
tolkningar bekriftade eller utvecklade. Speciellt bra dr det ndr det har hint nagot
besvirligt. Nir det dr kdarvt med den egna chefen, om man blivit illa behandlad, nagon
sagt nagot dumt pa ett mote eller organisationen har fattat nagot daligt beslut. Da kan
man fa prata av sig, sa att man slipper ga och bira pa det som &r jobbigt. Sarskilt i svara
fragor, som att hantera personalfragor, konflikter och arga kunder, dr det viktigt att ha
stodet. Om man har manga emot sig dr det littare att sta emot om man &r tva.

[Delat ledarskap #dr] ett sdtt att Overleva, nidr jag borjade hir var det mycket
misstinkliggorande och mycket motstand. (Chef)

Mod, gliddje och styrka &r positiva effekter av delat ledarskap som cheferna pratar
om. De far kraft bade att sta emot det svara och att orka med dven det extra som gor
arbetet roligare. Man forsjunker inte i ett dltande av bekymmer och problem, utan orkar
med att ga vidare och att sprida glddje till medarbetarna. Flera berittar om den energi
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och gladje som kommer av att dela ledarskapet, att man dr de som skrattar mest i
ledningsgruppen.

Delat ledarskap kan vara en fordel vid hog arbetsbelastning eftersom de tvingas till
gemensam planering och framforhéallning. Ofta dr cheferna ocksa olika bra pa olika
saker, och kan gora effektiva arbetsfordelningar i ligen dér det dr mycket att gora.

Egen utveckling

Att soka sig utmaningar, ta sig an svara uppgifter, har nagra av chefsparen gjort
avsiktligt. Detta har ocksa inneburit att de sjdlva har utvecklats med arbetsuppgifterna.
Mojligheten att utvecklas som ledare dr den viktigaste positiva effekten av delat
ledarskap menar nagra. Att dagligen hantera sitt gemensamma ledarskap med nagon
som &r olik en sjdlv, och som man kan vara drlig mot, menar cheferna ger en stark
mojlighet att utveckla varandras chefskap, sdger de. Och det ger mojlighet att utveckla
varandra som ménniskor. Nagra talar om fordndrade formagor hos sig sjdlva, som dkad
oppenhet och lyhordhet, andra om fordndrad ménniskosyn med ©kad tolerans och
respekt for varandras olikheter. Nagon menar att man blir en bittre chef eftersom man
lir sig och utvecklar sin kompetens mycket snabbare i ett delat ledarskap. Det
framatriktade arbetet blir en gemensam process dir man agerar och lyssnar och véxer
tillsammans pa ett sjalvklart sitt.

Mer komplicerat

I vissa avseenden har det delade ledarskapet bade for- och nackdelar. Det ir bade littare
och mer komplicerat. Det innebér bade tidsvinst och tar tid. Man har aldrig makten fullt
ut. Det &r svarare att samarbeta dn att fatta beslut sjélv. Ibland ndr man tycker olika kan
det bli besviirligt. A ena sidan slipper man ensamansvaret och kan diskutera frigor innan
man fattar beslut, a andra sidan har man inte friheten att fatta egna beslut. Man kan inte
ha detaljkontroll pa samma sétt som nir man r ensam, men det kan ocksa vara en fordel
att slippa ha det. Nackdelarna med att dela ledarskap kan kinnas av ibland, cheferna kan
exempelvis raka gora samma sak tva ganger.

Man kan inte riktigt gora precis som man vill, det &r ju en hake. Man maste alltid kolla
av. Sen kanske jag dnda fattar ett beslut i en riktning och Cecilia i en annan, men vi har
anda kollat av med varandra och sagt att vi kan gora sa hir och det paverkar inte. (Chef)

Som delande chef kan man ha en svagare stéllning i organisationen, berittar nagon. Det
finns en risk att arbetsgivaren kan anse att var och en av de delande cheferna har mindre
ansvar dn vad ensamma chefer har, och att de déarfor ska ha mindre 16n, nagot
mittemellan chefs- och bitradandelon. Som delande chef blir man kanske inte alltid sedd
som en hel person utan som en del i ett par, menar nagon. Och i nedskirningstider, nér
det ska sdgas upp personal, sa finns det en risk att medarbetarna tidnker att en av
cheferna borde ga istillet for en av personalen, tror nagra av cheferna.

Effekter for medarbetarna

Om tva chefer orkar vara bittre ledare 4n en ensam sa innebdr det fordelar for
personalen, sidger cheferna. De menar att deras mojlighet att prata igenom saker med
varandra innan de fattar beslut, exempelvis, leder till 6kad tydlighet. Cheferna menar att
deras medarbetare ir nojda med att de delar. Ett par hinvisar till resultat fran
psykosociala enkéter som visar att personalen mar bra.
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Cheferna blir mer tillgingliga, nir den ena &r borta sa dr den andra pa plats, det
skapar trygghet for medarbetarna. Cheferna menar att de far mer tid for medarbetarna,
mer tid att se, bekrifta och uppmuntra. Flera av cheferna menar ocksa att de har byggt
upp ett gott socialt klimat pa arbetsplatserna med 6msesidig respekt och fortroende. De
pratar om en rak kommunikation och att man snabbt tar tag i problem.

Inget av paren tror att de dr mindre lyhorda for medarbetarnas asikter for att de &r tva,
dven om de kan se risken. Nagon menar tvirtom att hon som delande nog &r ovanligt
paverkbar, eftersom hon hela tiden 4r inne i diskussioner, bade med sin medledare och
med sina medarbetare.

Nir man jobbade ensam forut sa blev det oftast mina beslut och da kunde jag kénna att
jag kom in i gruppen och hade makten. Nu #r jag ju inte ensam utan vi dr tva, och
samtidigt sa &dr vi vildigt beroende av de hir diskussionerna vi for [med andra]. Vi &r ju
ocksa i behov av att himta in kraft i det vi star for, bland andra [medarbetarna]. Da blir
man ju lyhord i alla situationer. (Chef)

Det ir inte heller nddvéndigt att medarbetarna maste ga till den egna chefen, de kan
vinda sig till bada, &ven om de pa pappret hor till den ena av cheferna, siger dessa. Ofta
pratar personalen med den chef som rakar finnas niarmast till hands. Men det delade
ledarskapet ger ocksa en mojlighet for medarbetaren att vilja chef att prata med, vilja
vem som passar bist for en speciell fraga, eller som man har bést kontakt med, sdger
cheferna.

Pa vissa arbetsplatser finns det personalkategorier med olika utbildningsbakgrund.
Da kan det vara en fordel att cheferna representerar varsin kategori. Det okar
trovardigheten och minskar risken att medarbetare kidnner sig forbisedda.

Effekter for overordnade chefer till delande ledare

De delande cheferna har sjidlva ganska lite att sdga om pa vilket sitt deras delande skulle
ha effekter for sin overordnade chef. Over lag tycker de att den 6verordnade chefen ser
positivt pa deras delande. En effekt nagra pratar om ir att de sjédlva dr béttre pa att ta
kritik fran chefen. Tillsammans kan de hjdlpas at att minnas varfor det blev som det
blev, hur det varit forr och att se langsiktigt, dirmed kan de bittre forsta kritiken. De
menar ocksa att som delande chefer behover de inte lika mycket stod fran sin 6verstillda
chef, eftersom de har tillrickligt stod fran varandra. A andra sidan tinker nigra pi att
den Overordnade chefens arbetsborda i stéllet kan 6ka i och med att de far fler chefer
under sig, nir en del chefspositioner har tva chefer. Ett av paren, som haft en lang
process med olika 6verordnade chefer innan deras delande ledarskap accepterats, tinker
att deras 6verordnade ibland tyckt att de varit jobbiga. Delande chefer kan vara svara att
ra pa for sina overordnade, sdger nagra.

Effekter for verksamheten

Flera av cheferna menar att delat ledarskap dr positivt for verksamheten, att man nar
bittre resultat eller att det till och med ar nodvindigt for att verksamheten ska fungera.
En orsak till goda verksamhetsresultat kan, enligt cheferna, vara att de vagar sikta hogre
ndr de dr tva. Med mer inspiration och bittre ork att driva utvecklingen vidare hela
tiden. Flera har ocksa fatt uppmairksamhet eller priser utifran for sitt goda arbete. Andra
har ovanligt hog kundndjdhet, ligger langt framme inom vissa omraden, eller har
utvecklat en bra arbetsplatskultur med delaktighet, ansvar och tilltro. En av cheferna
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sdger att ledarskapsformen numera &r accepterad darfor att de uppnar positiva resultat,
fran att forst ha varit ifragasatta.

I alla ar sa tycker jag att vi har gjort en massa olika saker, vi har drivit verksamheten
framat och det har absolut inte statt still, det tror jag det hade gjort mycket mer om man
suttit sjélv. Jag tror inte att man hade hittat pa sa mycket roliga grejer om man hade suttit
sjélv. (Chef)

Att vara tva paverkar sjdlva ledarskapet positivt, vilket rimligtvis #ven paverkar
verksamhetens resultat positivt. Tillsammans har tva chefer bredare kompetens in
ensamma chefer. Flera av dem menar ocksa att besluten bade blir bittre och kan tas
snabbare nir de har nagon att prata med.

Delande chefer kan vara chefer over storre avdelningar @n ensamma chefer. Det
innebér att de slipper onddig splittring av verksamheten, och att det ger skalfordelar
genom Okad flexibilitet och minskad sarbarhet, med storre resurser. Mer pengar och
medarbetare att koncentrera dit de for tillfallet behovs bést. En ytterligare konsekvens av
att de delande cheferna forfogar Over en storre personalgrupp dr att det okar
mojligheterna att fa bemanningen att ridcka till for kurser, méten och andra saker vid
sidan av de vanliga arbetsuppgifterna.

En nackdel med en stor enhet dr ibland att cheferna inte har tid att vara ute i
verksamheten lika mycket och inte mojlighet att vara lika insatta i verksamhetens alla
detaljer. Men det ser cheferna a andra sidan dven som fordel i och med att medarbetarna
far ta ett storre eget ansvar.

Det dr oklart om kostnaderna blir hogre eller ligre med tva chefer. I en stor enhet
skulle en ensam chef antagligen behova ytterligare anstdllda som administrativt stod. De
delande cheferna siger att de kan klara sig sjdlva i stor utstrackning.

I en av verksamheterna har den Overstéllda chefen sett delat ledarskap som positivt
och foreslagit att alla enheter ska ha delande ledarskap. Nagra chefer ville da dela sitt
chefskap, men inte alla. Vissa valde att arbeta som mer traditionell chef med eget ansvar
och en bitrddande vid sin sida. Efter ett ar (varen 2006) arbetar hilften av enheterna med
delat ledarskap.

Relationerna 1 och kring delade ledarskap

I detta avsnitt beskrivs de delande chefernas uppfattningar om de olika relationer de &r
del av. Savil sinsemellan som gentemot medarbetarna, de 6verordnade, kollegorna samt
kunder och avniamare.

Relationen inom chefsparet

Relationen inom ett delat chefspar &r nagot som ensamma chefer inte har tillgang till.
Om delat chefskap fungerar bra eller ej beror i hog utstrickning pa den relation som de
formar skapa, sdger cheferna. De har bade samma och olika roller, ska vara en och
samma chef men fortfarande bevara sin personlighet. Relationen cheferna emellan
fordndras och utvecklas dessutom med tiden.

De delande cheferna beskriver sig sjdlva och sin partner bade som lika och olika
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varandra. Uttryck som anvénds dr exempelvis “mer strikt @n jag”, “jag har litt for att
lyssna, han har inte lika ldtt”, ”vi har ganska olika vérderingar, men det finns nagon
grundvirdering som &r lika”. Chefernas uppfattningar om sig sjdlva och den andra

Overensstimmer inbordes hos de flesta paren.
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Oavsett om cheferna upplever att de dr lika eller olika, uttrycker de en 6msesidig
uppskattning och respekt for varandra. Respekten och det fungerande samarbetet bygger
till stor del pa hur de formar komplettera varandra. Cheferna menar att de kan slappna
av mer i chefsuppgiften eftersom de vet att deras partner kompenserar for de egna
svagare sidorna eller samre dagarna. Detta uppfattas som en avlastning, och innebir ett
mer balanserat ledarskap utat.

De kinner att bada har nagot att erbjuda, att bada bidrar med sitt speciella sétt och
kunnande. Denna respekt utgdr kdrnan for ett gott samarbete och samarbete &dr en
forutsattning for att delat ledarskap ska fungera, menar cheferna.

Inget av de delande paren tror att omgivningen upplever dem som svara att samarbeta
med for att de dr tva. Chefsparens uppfattning om sig sjélva ar att de fungerar bra ihop
och att det inte dr svart att kommunicera med dem. De anser att de kan halla en tydlig
och enhetlig linje utit. Aven da de har olika uppfattningar frin borjan si “moéts de pé
mitten” efter att ha pratat igenom saken.

Relationerna till omvirlden

Relationer i alla riktningar, till de egna medarbetarna, till sin 6verordnade chef, till
chefskollegor och till kunder eller avndmare, har de delande cheferna pa samma stt
som alla chefer. Chefers arbete ér till stor del ett relationsarbete, att verka i och genom
samtal och 6verenskommelser med andra ménniskor, att forverkliga intentioner uppifran
i den dagliga praktiska verksamheten och att gora det med de resurser som star till buds
i den kommunala ekonomin.

Relationen till medarbetarna

Chefsparens syn pa relationen till medarbetarna dr i manga avseenden ganska likartad
trots verksamheternas olika karaktédr. Det ar viktigt att ha medarbetarna med sig, att ha
deras fortroende och skapa ett tryggt klimat dr nagot som flera av cheferna lyfter fram
som centralt.

Nagra delande chefer tror att de néstan ses som en och samma person, andra menar
att medarbetarna inte har uppfattat att de delar ledarskap. Detta skiljer sig at beroende pa
hur arbetsuppgifter och ansvar édr fordelade och om de dr chefer for samma enhet eller
for var sin enhet. Nir de dr chefer for samma enhet har de 1 viss utstrdckning samma
uppgifter och ansvar, eleverna kan t.ex. inte alltid skilja pa vem som dr vem i
rektorsparet. Nidr de dr chefer for varsina enheter blir det tydligare for alla, dven
cheferna sjélva, att de uppfattas som tva atskilda ledare med olika uppgifter och ansvar.

Cheferna tror att deras medarbetare ser dem som ganska olika till sina personligheter,
men att de dnda upplevs som tydliga och samstdmmiga i sitt ledarskap. Att vara olika
som personer tror de saledes snarast uppfattas som positivt av medarbetarna eftersom
det innebir att de kan komplettera varandra.

Ingen av cheferna ansag att deras delade ledarskap medforde att de blev for starka
gentemot medarbetarna. De trodde att styrkan mest upplevdes som nagot positivt
eftersom den gjorde att cheferna kunde halla stand bade uppat och utat, for
verksamhetens och medarbetarnas bésta.

Relationer till overordnade

Flera chefer menar att de har ett gott forhallande till sin 6verordnade chef, som
uppmuntrar och stoder det delade ledarskapet. I nagot fall har ocksa den Gverordnade

31



chefen successivt ”vunnits 6ver” fran att ha varit skeptisk eller undrande till att bli mer
positivt instélld. Initialt har det alltsa ibland funnits tveksamhet till delandet fran de
overordnade - som under hand har vint eller klingat av. Det har ocksa hént att delande
chefer har mott fordomar och ogrundade forestidllningar om delat ledarskap fran sina
overstillda chefer. Det delade ledarskapet forefaller kunna utgora ett hot eftersom de
som delande ledare blir starka i flera avseenden. De vet vad de vill, de kan argumentera
vil, vilgrundat och envist och kan dérfor upplevas som svarstyrda, framhaller nagra av
av cheferna.

Nagot som tycks paverka de delande chefernas instéllning till sina 6verordnade &r i
vilken utstrickning dessa gar in och styr. Skillnaderna &dr stora i de olika
verksamheterna, alltifran 6verordnade chefer som tycks vilja ligga sig i det mesta till
dem som ldmnar fria hinder. Mest ndjda med relationen till sin Overstéllda chef dr de
chefspar som menar att denna inte ldgger sig i deras arbete i nagon storre utstrickning.

Relationer i sidled

Fran sina chefskollegor menar de delande cheferna att de méts av savél avundsjuka som
ointresse. Kanske ett slags avundsamhet pa nagot som fungerar bra, de delande cheferna
upplevs ha det vil forspédnt och enkelt. Vad det framf6rallt tycks handla om &r att de
delande cheferna uppfattar att deras kollegor tycker att de genom sitt nira samarbete blir
for starka, t.ex. nir de dominerar i motessammanhang.

De delande cheferna far enligt egen utsago mycket utrittat och &r aktiva, vilket
somliga kan uppleva som provocerande. Detta sdgs mer eller mindre tydligt av
kollegorna, i somliga fall som spydiga kommentarer och i andra fall mer lingtansfullt
nyfiket, som nagot de sjédlva ocksa skulle vilja prova. Det har ocksa hint att de delande
cheferna kint att de av kollegor har bedomts inte riktigt duga till att vara chefer pa egen
hand, att det dr déarfor de maste dela pa ansvar och uppgifter. I en verksamhet har de
delandes onskan och vilja att leda storre enheter med fler anstéllda uppfattats som ett
hot av kollegorna, som sjélva i stillet kimpat for att fa ha kvar sina mindre enheter. Det
blev som att forstora ackordet for andra och gav darmed upphov till negativa reaktioner
fran kollegorna.

De som delar ledarskapet Over en gemensam enhet tror att deras chefskollegor
faktiskt betraktar dem som just delande, och att det inte spelar nagon storre roll vem av
dem som t.ex. dr med pa ett mote. Exakt hur nidra samarbetet ar tror de dock att det dr
svart for de andra att forestilla sig. Inte heller tror de att de andra chefskollegorna ser de
problem de stills infor, utan tror att det bara &r glatt och litt. I andra fall, didr delande
chefer har varsin enhet, tror de inte att kollegorna egentligen uppfattar att delat
ledarskap forekommer. Det ér en enhet och en chef, precis som vanligt.

Nagra av cheferna framhaller vikten av att de samarbetar ocksa med Gvriga chefer,
och inte bara med den man delar med, eftersom de arbetar i samma verksamhet och mot
samma gemensamma overgripande mal.

Relationer gentemot kunder och avndmare

Oavsett inom vilken verksamhet de finns framhaller de delande cheferna sérskilt att det
viktiga dr att kunderna, de som tar deras tjinster i ansprak, dr nojda.

Alla chefsparen dr overens om att deras delade ledarskap fungerar smidigt gentemot
kunder och avnimare. Aterkommande synpunkter handlar om att det bli littare for
verksamheten att ge bra service, att de som chefer blir mer tillgéngliga i olika aktiviteter
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och métessammanhang. De kan ge bade snabbare och mer genomtinkta svar vilket de
tror uppskattas av dem som tar verksamhetens tjinster i ansprak.

Manga poidngterar vikten av en enad front utat, att de dr samstimmiga och
sampratade sa att de ger precis samma svar - och dessutom hela tiden stimmer av med
varandra vilka de har varit i kontakt med och vad de har sagt sa att de inte ger olika svar.
Det ska inte mirkas utat att de dr fler @n en, dven om de under t.ex. ett drendes gang
lamnar 6ver till varandra.

Viktigt {Or att kunna dela

I detta avsnitt beskrivs vad cheferna anser vara viktigt for att kunna arbeta som delande
chef. Dels handlar det om egenskaper, formagor och forhallningssitt som var och en av
dem behover uppfylla for att kunna ha en vilfungerande parrelation. Dels handlar det
om organisatoriska aspekter, dvs. hur verksamheten ska vara utformad for att det ska ge
goda forutséttningar for att kunna dela chefskap.

Egna forhallningssitt

Cheferna ndmner vissa begrepp som beskriver vad som &r viktigt ndr tva personer ska
leda ihop. Det dr ord som dialog, prestigeloshet, respekt for varandra, gemensam
virdegrund, formaga att sldppa in nagon annan, tillit till varandra, tydlighet och
Oppenhet gentemot bade varandra och medarbetarna, kontinuerligt informerande samt
kompromissbenédgenhet.

Pa vilka sdtt man anser sig uppnd dessa ideal skiljer sig till viss del at mellan
cheferna. En del framhiver mer vikten av personkemi och likhetstinkande, medan andra
betonar att det dr viktigt med olikhet och att komplettera varandra. Olikhet upplever
flera som en bra grund for att kunna vara varandras bollplank och komma fram till
kreativa 16sningar. Olikheten dr nagonting som bade cheferna och verksamheten kan dra
nytta av. Det tar ofta tid att upptécka sina olikheter och det tar tid innan man vagar visa
olikhet utat. Forst maste man ha vunnit varandras och medarbetarnas fortroende.

I organisationen

Det delade ledarskapet dr beroende av vilka forutsdttningar som skapas for denna
ledningsform i den egna organisationen, savil avseende forvaltningen och Gverstillda
chefer som deras egna medarbetare. Det &r t.ex. viktigt att den organisation man tillhor
har hogt 1 tak, att det finns utrymme for nytinkande och att man som enhetschef kan
komma med nya initiativ.

Stod uppifran underlittar att fungera som chefspar. Den 6verordnade chefen behdver
inse att det har tillkommit arbetsuppgifter for forsta linjens chefer, uppgifter som forut
skottes i forvaltningarna. Decentralisering av ekonomi- och personalansvar har landat pa
enhetschefernas axlar och enheterna har i flera fall blivit storre med fler medarbetare.
Detta innebdr att flertalet av de delande cheferna upplever att det inte lingre dr mojligt
att skota chefsarbetet ensam. Hade de inte kunnat dela ansvar och arbetsuppgitter, skulle
de ha blivit tvungna att ordna problemet pa annat sitt, exempelvis genom att bygga upp
en stab under sig istéllet.

Den nérmast dverordnade chefen har i1 vissa fall visat sitt stod genom att inte 1
onddan ldgga sig i system for internorganisatoriska fragor som de delande cheferna har
utvecklat, sasom vem som faktiskt skriver under beslut. Vissa av de delande cheferna
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har ett mer helgjutet stod fran sin egen ledning 4n vad andra har. Nagra ledarpar menar
att det bara #r deras goda resultat som gor att de far fortsitta att arbeta pa detta sitt. I
kritiska situationer har de ocksa fatt stod for sin ledningsform fran personal och
avnamare.

Cheferna menar att delat ledarskap é&r ett arbetssitt som borde vara bra for alla chefer
och alla verksamheter under forutsittning att cheferna sjilva far vilja sin
ledarskapsform och hur den ska utformas.

Problem och hinder med delat ledarskap

Hinder och problem kopplade till delat ledarskap 4r inte det som frimst framtrider vid
samtal med cheferna. De som dock namns handlar dels om juridiska och ansvarsmissiga
fragetecken, dels om inviandningar och instdllning fran narmast 6verstillda chef. Ibland
ar det en kombination av dessa.

Juridiska fragetecken

Att organisationen inte har haft kunskap om de juridiska forutsittningarna for denna
ledarskapsform har for vissa av cheferna varit besvirligt. Cheferna méter uppfattningar
fran personer som pa mer eller mindre korrekta grunder har asikter om vad som &r
mojligt och inte nir det giller formalisering av det gemensamma ledarskapet, dvs. att
formellt ha savil arbetsuppgifter som ansvar och befogenheter tillsammans.

Juridiska aspekter aktualiseras sérskilt av fyra chefspar som upplevt att de blivit
ifragasatta utifran juridiska argument. Det har blivit en aterkommande fraga som de haft
(och har) att forhalla sig till men inte sjdlva kan 16sa. Ifragaséttandet kan komma fran
jurister, likavidl som fran chefer, sidoordnade kollegor eller facket. Den juridiska
oklarheten har for par som delat ledarskap linge dykt upp av och till under tio, tolv ar,
ibland som nagot som har hotat deras arbetsform. Av och till maste cheferna engagera
sig i fragan nir den dyker upp igen.

Det som dr ett faktiskt juridiskt problem enligt lag blandar sig med
internorganisatoriska fragor om ansvar. Ansvar framtrader bade som nagot som man har
och som man tar. Grinsen ddremellan &r inte ldtt att vara medveten om. Provisoriska
I6sningar har gjorts och gors i1 syfte att forsoka losa problemet, t.ex. fordelas och
specificeras arbetsuppgifter pa pappret. Hur detta sedan hanteras i det praktiska
utforandet dr en annan sak liksom om ldsningarna egentligen bidrar till juridisk
tydlighet.

Ibland har en formell 16sning varit nidra for nagot av paren men sa har nagot hakat
upp sig och problemet har kvarstatt. Det interna normsystemet och de vaneméssiga
reglerna hindrar. Nagra av cheferna har hallit ut i en arbetsform de sjdlva funnit
fungerande och bra, trots att de bitvis blivit motarbetade av sina respektive
forvaltningar. Kompetensfondsprojektet har i viss man aktualiserat mojligheterna till
juridiska 19sningar.

Invindningar fran éverstilld chef

Bland ledarparens problem med delat ledarskap finns de som kan relateras till vad den
nirmaste chefen sagt och gjort. A ena sidan kan en 6verstilld chef ha till uppgift att av
formella skil, som t.ex. de juridiska, gripa in i en ledarskapsform som han/hon sjélv
egentligen uppskattar. A andra sidan kan chefen ha en egen tvekande eller rent av
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negativ instédllning till delat ledarskap som foreteelse — utan att detta sdgs ut tydligt.
Bland ledarparen forekom vissa problem som kan relateras till vad den Overstillda
chefen sagt och gjort. Ifragasittanden fran chefen kan visa sig ritt tydligt, t.ex. nir
han/hon stiller fragor om det verkligen ar ett effektivt sétt att leda pa, detta att vara tva.
Det kan dven ta sig uttryck i att chefen tycker att de far dela pa 16neutrymmet om de nu
ska vara tv3 och den ena vill ge sin bitridande si hog 16n. Overordnad chefs instillning
har ibland kints snal nir de delande cheferna tillsammans leder en stor enhet med god
framgang och bra resultat.

Kilar mellan cheferna

Vissa av de problem delande chefer stoter pa ér av den arten att de riskerar att sla in en
kil mellan cheferna. Det innebir att det krdvs mognad och ansvarstagande for att halla
samman. Alltifran direkta hinder for att dela till problem och svarigheter som man haft
att handskas med. Grinsen diaremellan dr inte skarp.

Som en kil kan juridiska hinder framsta, exempelvis nir delande chefer av sin
overstillda chef blir uppmanade att vilja vem som ska vara Over- respektive
underordnad, ha resultat- eller enhetsansvar mm.

Omorganisationer tillhor det som kan hota ett delat ledarskap pa sa sitt att cheferna
kan komma att splittras och hamna pa olika hall i den nya organisationen. I atminstone
tva av paren har detta antingen skett efter intervjun eller hotat tidigare.

Den formella hierarkin riknar normalt med att chefen dr en. Cheferna i paren tar
likvirdigt ansvar men det tillerkidnns inte fullt ut. I somliga sammanhang har det gatt att
16sa praktiskt, i andra inte. Cheferna far sjélva ta ansvar for att overbrygga problem som
andra i organisationen stiller dem infor.

Tid, pengar och arbetsvillkor

Andra hinder dn de redan nimnda, som cheferna pekar pa, dr tid, pengar och
arbetsvillkor. Tidsbrist av olika slag kan bland annat leda till att man just aldrig hinner
prata ihop sig. Sarskilt tydligt blir detta for chefer som sillan befinner sig pa samma
plats. Antingen for att man har sina tjdnsterum pa olika hall, eller for att
arbetsuppgifterna dr av den arten att man alltid eller ofta dr pa varsitt hall.

Flera av cheferna berittar om att arbetsbelastningen dr hog, i verksamheten och for
dem sjilva. Arbetsvillkoren framstar for somliga som stressiga med manga uppgifter
och ansvarsomraden att ta hand om. I somliga fall verkar den hdga arbetsintensiteten ha
att gora med organisationsforandringar och rationaliseringar, dar verksamhetsstrukturen
har decentraliserats, mellanchefsledet tagits bort och personalstyrkan minskats. Alla &r
heller inte helt n6jda med hur verksamheten dr organiserad och ytterst styrs, nagon pekar
pa for mycket hierarki. Framforallt tycks det vara de ekonomiska ramarna som &r for
sndva och sitter begriansningar. Verksamheten &r politiskt beslutad men det ar inte alltid
pengarna ricker till for det som beslutats. Ont om pengar kan ocksa medfora risker for
de delade ledarskapen sjdlva. Delande chefer kan oroa sig for att man i besparingstider
kan komma att bli foremal for neddragning. Ett par skulle t.ex. inte ha rad att vara tva
om bada skulle arbeta heltid. Det kan dven leda till att man tar pa sig en storre
arbetsborda dn man annars skulle ha gjort, exempelvis genom att 6ka storleken pa sin
arbetsenhet.

Vi far se till att ekonomin bir tva. For annars far vi, hur ska motivera det? Vi kan
ju inte sédga till personalen: ”Nej, nu maste vi ta in fler barn sa vi far jobba ihop
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och vara kvar.” Det gar ju inte. ... Det hér aret sa blir det lite stramare med
pengarna, sa det far vi halla koll pa. Och da far vi vl ga till forvaltningschefen
och sédga att: ”Vi kan ta nagra avdelningar till, ge oss lite storre enhet, sa fixar vi
det hir.” (Chef)



Ur medarbetarperspektiv

I detta kapitel redogors for hur 26 intervjuade medarbetare berittat att de uppfattar det
delade ledarskap som deras chefer har, sa som detta kom till uttryck vid gruppintervjuer
och 1 en mindre enkit.

Det finns stor spannvidd i medarbetarnas uppfattning om hur deras chefer delar pa
ledarskapet. Inom en verksamhet uppfattar medarbetarna att cheferna delar pa allt, i en
annan att de knappt delar alls och i de Ovriga att det finns en uppdelning sa att cheferna
har olika ansvarsomraden. I nagot fall dr denna uppdelning oklar for medarbetarna.

Delat ledarskap bakom kulisserna

Medarbetarna fran nagra av verksamheterna anser inte att deras chefer delar ledarskapet
eftersom de nistan inte mirker av nagot sadant. I ett fall anser medarbetarna att bada
cheferna dr narmaste chef, men att de turas om och inte delar pa ledarskapet. Under
vissa tidsperioder dr den ena chef och vid andra perioder den andra. De ser foljaktligen
knappt nagra konsekvenser alls av det delade ledarskapet, for egen del.

I andra fall har cheferna ansvar for var sin personalgrupp och fungerar endast i
mycket begriansad omfattning som chef for kollegans medarbetare. Medarbetarna triffar
den andra gruppens chef endast pa arbetsplatsdvergripande moten, knappt en gang per
manad. Samarbetet cheferna emellan hade inte heller pagatt nagon ldngre tid i dessa fall,
det hade ritt nyligen uppstatt ur chefernas egna behov av stod i en speciell eller utsatt
situation. De har valt att samarbeta inom flera omraden, men samtidigt, i vissa fall, att
behélla chefskapet for var sin personalgrupp. Aven om medarbetarna sillan ser cheferna
i samarbete sa vet de att cheferna samarbetar.

Ett av dessa chefspar paborjade sitt samarbete i en turbulent situation med
omorganisering och personalmotsittningar. Vid intervjutillfillet sig medarbetarna mest
negativa konsekvenser av chefernas delande, som att information och beslut blev
langsammare och otydligare. De menade ocksa att cheferna hade olika sitt att leda och
att det orsakade obalans i verksamheten, som medarbetarna tyckte att de fick hantera
sjalva. Medarbetarnas tveksambhet till delat ledarskap gillde formen, cheferna i sig var
omtyckta.

Medarbetarna till ett annat av dessa chefspar upplevde att cheferna madde mycket
bittre nu nér de delade och att delandet diarigenom fick positiva konsekvenser dven for
medarbetarna sjdlva. Chefernas samarbete ledde ocksa till sadant som att méten blev
bittre planerade och att chefernas olikheter gjorde verksamheten mer dynamisk.

Mogna delande ledarskap

De medarbetare som har chefer som har utvecklat sitt delade ledarskap under flera ér,
beskriver en rik och likartad flora av konsekvenser for dem sjélva.

Det dr som att ha en chef upplever jag det som, verkligen. Inte att ha tva, utan det dr som
att ha en chef. Och de delar upp sina arbetsuppgifter bra. Det gor de. De flyter ihop. De
ar valdigt eniga i sitt samarbete. De star inte och stampar pa var sin, utan de gor sig till en
person nir de behdver. De samlar ihop sig och gor enade beslut. Och klarade de inte av
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det sa tror jag inte att det skulle vara sa lyckat. Men det tycker jag de gor vildigt smidigt.
(Medarbetare)

Flera medarbetare menar att de delande cheferna mar och trivs bittre dn andra chefer,
och att de kan och orkar vara bittre och mer genomténkta i sitt ledarskap. Detta far
positiva konsekvenser for medarbetarna sjdlva och deras arbetssituation. De ser hur tufft
det dr att vara chef idag och forstar hur skont det maste fa vara for deras chefer att ha
nagon likstilld att prata med, sa att de kan sldppa jobbet efter arbetsdagen och fa nya
krafter.

Nagra medarbetare, vars chefspar just har splittrats genom en omorganisation, jimfor
nuvarande erfarenheter av en ensam stressad chef, med hur det var nir de var tva. En
ensam chef som man inte vill belasta ytterligare med sina fragor.

Medarbetarna ser ocksa att moten blir mer strukturerade och att delande chefer bittre
orkar driva 16pande forbéttring av verksamheten. Med delat ledarskap finns det helt
enkelt mer chefstid, det finns utrymme att fordjupa vissa fragor utan att andra blir
lidande. Medarbetarna menar ocksa att delande chefer dr mer harmoniska, tryggare,
modigare och starkare. Delande ledare klarar att “nagon sldpper en bomb pa dem” och
vagar franga regelboken” och “’ta en smill pa fingrarna”.

Konsekvenser for arbetssituationen

Delat ledarskap innebér att fa okad tillgianglighet till sin chef, det dr den positiva
skillnad som oftast ndmns. Det &r en trygghet att veta att man vanligen kan na en av
cheferna. En annan skillnad gentemot ensamma ledarskap, som ofta ndmns, &r att
cheferna kompletterar varandra, bade som ménniskor och som ledare.

Tillgdngligheten, det &r ju skillnaden med att ha tva chefer. Och man kan tréinga djupare i
vissa fragor ocksa med tva chefer, en chef kan ldgga mer tid pa vissa fragor utan att allt
annat blir hingande i luften. Det dr en fordel. For det kan de sen delge varandra, sa att
den ena jobbar at den andra pa samma gang, kan man siga. ... Pa det stora hela sa
rekommenderar jag delat ledarskap. Nackdelarna #r sa fa jamfort med fordelarna, som
jag har upplevt det. (Medarbetare)

Ibland kan det vara jobbigt att cheferna ir sa starka, som medarbetare maste man ha
trdnat sin formaga att argumentera om man vill fa gehor for en uppfattning som avviker
fran chefernas. Pa detta sitt kan chefernas gemensamma styrka upplevas som negativ
for en medarbetare som tycker annorlunda.

Har de bestdmt sig for nagonting som inte precis dr som man sjélv har tinkt eller tycker,
da kan det vara jobbigt att fa gehor for saker. Men det dr ganska bra trdning, vi blir
véldigt tranade att fora fram argument nédr man triffar dem och man har en uppfattning
om nagonting. Dirfor att det krivs mycket pa fotterna nar man ska mota dem bada tva.
(Medarbetare)

Flera medarbetare menar i stéllet att delandet gor cheferna 6ppnare, mer lyssnande och
oOkar tilliten till dem sjdlva. Medarbetarna far bli mer sjilvstindiga, mer delaktiga, de far
storre befogenheter och ansvar dn vad som &r vanligt med ensamma chefer. Detta
innebér att man ldr sig och vixer menar medarbetarna. Cheferna sprider dven energi till
medarbetarna och gor arbetet roligare.

Man ir verkligen delaktig, tycker jag. Aven om de sa klart tar beslut si kinns det #ndé
som att de lyssnar. Och just att de &r tva tror jag &r en stor del. Det dr ingen som kan
bestamma sjidlv som den hir chefen vi hade férut. Hon bara bestdamde och det hade hon
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rdtt till. Men de hidr tva, man kan inte bara bestimma sjdlv ndr man &r tva, utan da
diskuterar de med varandra. (Medarbetare)

En negativ konsekvens av delat ledarskap som nagra medarbetare upplevt dr nir de far
véinta pa besked irriterande ldnge. En vanlig strategi ndr de delande ledarna ska fatta
beslut inom nya omraden tycks vara att de vintar med beslutet tills de fatt tid att prata
med varandra enskilt. Samtidigt sdger flera medarbetare att besluten blir mer
genomtinkta och fattade utifran en bredare bas av erfarenheter och kompetens. Och att
det &r bittre att besluten tar tid och bli bra, @n att man ofta maste #ndra snabba, luddiga
och daliga beslut.

Man vill ha ett svar direkt. Da séger de: Vi far aterkomma till det dir.” For de ir inte
overens sinsemellan. Da kdnner man i gruppen att nu gungar det. Varfor maste de vinta
med svaret? Jag kan séga att det hiinder inte ofta. Men det har hént. (Medarbetare)

Ett av chefsparen har fordndrat sig over tid ndr det giller att Oppet visa sin egen
oenighet. Fran att i borjan alltid ha hallit ihop utat har cheferna 6vergatt till att vaga visa
att de inte alltid har samma asikt i alla fragor. Medarbetarna menar att de delande
ledarna fungerat som forebilder i detta. Nagra tycker att de har lirt sig mycket av sina
chefers samtal och hur de tinker hogt infor svara samtal eller beslut, en metod som
nagra medarbetare sjdlva borjat anvidnda i sitt eget arbete. Medarbetarna diskuterar
fragor med varandra som de i en vanlig organisation skulle ga till chefen med. Hela
verksamheten far en vana att samtala, prova och dndra. Det far ddrigenom positiva
konsekvenser for verksamhetens sitt att fungera, genom hela organisationen, sidger
dessa medarbetare.

Delandets inverkan pa relationen till chefen

Generellt #r det sa att man vinder sig till den chef som vid tillfillet 4r ndrmast till hands.
I de verksamheter dir cheferna tydligt har olika ansvarsomraden viander man sig till den
chef som har ansvaret for det omrade som fragan giller. Det kan vara svart att veta vem
man ska fraga, men det dr bara att chansa. Och det tycks alltid ga att prata med “fel”
chef i akuta ldgen, eftersom cheferna pratar sa mycket med varandra och kan varandras
omraden.

Att ha tva chefer ger mojlighet att vélja att prata med den som man har littast att
prata med, eller som en medarbetare siger ’det 6kar chansen att nagon av dem gar att
prata med”. Det kan vara att medarbetaren viljer den kunnigaste eller den som
medarbetaren kidnner sig mest bekvim att prata med.

Folk uppfattar dem vildigt olika for de dr olika. Och olika personer passar olika ihop.
Och risken &r hilften sa stor att det blir svart att prata med nagon av dem. For det dr
faktiskt sa att man kan vilja, och informationen gar fram till bada. Sa jag tror att de flesta
tycker nog att det &r bra att det &r tva stycken och att de inte ir alldeles for lika, utan det
dr deras styrka att de kompletterar varandra. (Medarbetare)

Pa en av arbetsplatserna verkar den ena chefen, enligt en medarbetare, ha storre social
formaga, vilket leder till att personalen i vissa fall foredrar att prata med denna. Pa en
annan arbetsplats siger medarbetare att de ibland strategiskt véljer att ga till den ena av
cheferna for att fa godkidnnande pa vissa saker.

Ibland upplever medarbetarna en viss osdkerhet i kontakterna med cheferna. Man kan
ha paborjat ett samtal med den ena chefen, nir man sedan vill fullfélja det kan man bli
osdker pa vem det var man borjade prata med. Det kan ocksa hidnda att cheferna inte
berittat for varandra om allt som hint. Om man da fortsétter samtalet med den andre sa
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vet man inte hur mycket hon vet om det inledande samtalet, om cheferna har hunnit
rapportera till varandra eller inte.

Delat ledarskap innebér att det finns tva chefer som kan ha var sin bild av
medarbetaren, vilket &dr bra, eftersom det minskar risken for att bli placerad i ett fack.
Det minskar ocksa risken att nagon blir favorit hos chefen, eftersom de inte kan sitta och
halla nagon bakom ryggen nir de dr tva. Medarbetare menar dirmed att delat ledarskap
okar rittvisorna mellan medarbetare.

Nagon ndmner att det 4r bra att ha tva chefer som ir olika, att bolla sina egna
undringar med. En annan menar att det kan innebira en avlastning for medarbetarna att
cheferna kan prata med varandra och inte behover ta stod av personalen i besvérliga
fragor.

Ibland sa kom hon [en tidigare ensam chef] och sa att: “Jag maste ha nagon att prata med,
kan jag fa prata med dig?” Men det dr ju vildigt svart, det blir niagon form av
lojalitetskonflikt. Det blir sa, for att vara chef dr ett vildigt ensamt jobb. Och man maste
ha stod ibland. Jag tycker det &r fel att man ska behova sitta pa en position dar man inte
kédnner att man har nagon att bolla med ordentligt. For jag menar, hon kunde bolla med
sina chefer och med andra chefer men de visste ju inte hur situationen var precis just hér.
(Medarbetare)

Positiva medarbetare

Vissa medarbetare har ingen klar asikt om delat ledarskap generellt, andra dr tveksamma
till ledarskapsformen och ater andra foresprakar delat ledarskap for chefernas skull. Men
de allra flesta rekommenderar delat ledarskap, sérskilt de medarbetare som har chefer
som tar gemensamt ansvar for personalen.

Flera av medarbetarna poédngterade att de inte kan veta om det &r ledarskapsformen
som dr bra eller om det &r just dessa chefer som ir s bra, oavsett om de skulle dela eller
ej. Medarbetarna kan forestilla sig daligt fungerande delade ledarskap som skulle kunna
vara rena mardrommen.

Sammanfattningsvis kan konstateras att de flesta medarbetare sa sig vara ndjda med
sina delande chefer. Detta understryks ocksa av resultatet fran den minienkdt samt
rangordning av samtalsimnen som gjordes i samband med gruppintervjuerna. Nedan
presenteras kortfattat dessa resultat.

Minienkét om delat ledarskap

De intervjuade medarbetarna fick svara pa en minienkdt med en fraga och tre
pastaenden om delat ledarskap. Resultatet visar att en Overvidgande andel stillde sig
positiva till delat ledarskap generellt. Av 25 svarande uppgav mellan 19-22 personer en
positiv instéllning till delat ledarskap medan mellan en till sex personer angav en
negativ instéllning, lite olika for olika pastdenden. Pa fragan ”Vilken instdllning har du
till delat ledarskap?” svarade alla utom en for att de var positiva (av 23 svarande). For
ovrigt innebir svaren att medarbetarna till dvervigande del anser att ledarskapsformen
innebédr att chefen har mer tid for medarbetarna, att den ger bittre resultat i
verksamheten och att det inte finns oklarheter avseende vems beslut som giller, se
Tabell 4. De negativa svaren hérror i stort sett fran samma personer. Med andra ord kan
man konstatera att i nagra av verksamheterna finns det ett missndje med den delande
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ledarskapsformen, medan de flesta ledarparen har medarbetare som dr ndjda med att ha

delande chefer.

Tabell 4. Sammanstillning av medarbetarnas svar pa den minienkit som de besvarade
vid gruppintervjuerna.

1. Fraga: Vilken instillning har du till delat ledarskap? (3svar saknas)

Svarsalternativ Antal svar
Mycket negativ 0
Ganska negativ 1
Ganska positiv 14
Mycket positiv 8
Totalt antal svarande 23

2. Pastaende: Med delat ledarskap har chefen mer tid for medarbetarna (1 svar saknas)

Svarsalternativ

Antal svar

Instammer inte alls

1

Instimmer knappast

3

Instdmmer 1 stort sett

17

Instimmer helt

4

Totalt antal svarande

25

3. Pastaende: Delat ledarskap ger bittre resultat i verksamheten (1 svar saknas)

Svarsalternativ

Antal svar

Instammer inte alls

0

Instimmer knappast

5

Instdmmer 1 stort sett

14

Instimmer helt

6

Totalt antal svarande

25

4. Pastaende: Med delat ledarskap #r det svart att veta vems beslut som giller (1 svar

saknas)

Svarsalternativ Antal svar

Instammer inte alls 9

Instimmer knappast 10

Instammer i stort sett 6

Instdimmer helt 0
Totalt antal svarande 25
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Rangordning av samtalsimnen

I gruppintervjuerna med medarbetarna fick dessa bl.a. rangordna givna samtalsdémnen i
den ordning de helst ville prata om dem. Aven detta resultat visar pa klart positiva
uppfattningar hos medarbetarna om deras chefers delande ledarskapsform. De kritiska
uppfattningar som férekommer hérror fran tva av enheterna i alla andra fall gjordes
endast markeringar for positivt laddade pastaenden.

Sammanlagt 26 medarbetare fordelade pa sju grupper gjorde 128 markeringar for de
12 olika foreslagna samtalsimnena. Av dessa markeringar var 110 satta pa positiva
pastaenden och 18 pa negativa. Storst intresse adrog sig d@mnet verksamhetsutveckling,
ddrefter dmnet tillgidnglighet, ddrnést arbetsplatsen samt resurser, se Tabell 5. Under
rubriken ”Annat” redovisas de samtalsimnen som medarbetarna sjdlva la till som
intressanta att tala om vid gruppintervjun. Sirskilt de medarbetare som hade en negativ
instdllning till delat ledarskap anvinde sig av denna mdjlighet att sjdlva ange
samtalsdmnen vilket aterspeglar de specifika delar de inte var nojda med. En grupp ville
inte anvinda ordet makt som de ansag negativt laddat utan ersatte det med ordet ansvar
vilket de uppfattade som positivt.

Tabell 5. Sammanstéllning av de markeringar av samtalsémnen som medarbetarna
gjorde vid gruppintervjuerna. Rangordnade efter antal markeringar, inom parentes anges
antal positiva respektive negativa markeringar.

Samtalsimne Antal
markeringar

Verksamhetsutveckling 21

+ Delat ledarskap okar dynamiken och kreativiteten i verksamheten 21+)

- De kan littare driva igenom sina fordndringar mot var vilja (0)

Tillgéinglighet 15

+ Cheferna ldtta att fa tag i och att prata med (15+)

- Har mindre tid for oss )

Arbetsplatsen 13

+ Vart arbetsresultat blir béttre: bra kvalitet och kvantitet (10+)

- Det blir rorigare, sdmre effektivitet och flyt i arbetet (3-)

Resurser 13

+ Att de &r tva gor att de kan forsvara vara resurser uppat (11+)

- Det dr for dyrt att ha tva chefer (2-)

Cheferna sjialva 12

+ Deras samarbete &dr en god forebild for oss pa vara arbetsplatser (12+)

- Kan inte samarbeta, drar at olika hall 0

Beslutsfattande 12

+ Deras beslut blir bittre genomténkta (11+)

- Man vet inte vad som géller, den ena @ndrar den andres beslut (1-)

Egen utveckling 8

+ Tva chefer 6kar mojligheterna att fa stod i sin personliga utveckling &+)

- Deras starka ledarskap himmar enskilda medarbetares utveckling (0)

Paverkan 7

+ De lyssnar bra och &r beredda att dndra sig (7+)

- Omojliga att paverka, gommer sig bakom varandra (0)

Makt 6

+ De dr vana att dela makten och sprider makt dven till oss (6+)

- For starka ihop, ingen rar pa dem (0)
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Tydlighet 6

+ Delat ledarskap okar tydligheten 34)
- Dubbla budskap, svart att veta vad som giller 3-)
Din relation till cheferna 4

+ Forstar jag inte den ena chefen, sa kan jag alltid prata med den andra 34)
- Svart att veta vem jag ska prata med om vad (1-)
Annat? 11

- Informationen blir lidande nér den ska framforas av tva personer 3-)
- Lang beslutsprocess trots att ”chefen” &r niarvarande och tillginglig 3-)
- Ekonomin - slimmad budget paverkar allt for negativt (1-)
- De dr daliga pa att ge berom (1-)
+ De ir vana att dela ansvar och sprider ansvar édven till oss (3+)
Summa 128
Varav positiva markeringar (110+)
Varav negativa markeringar (18-)
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Ur den 6verordnade chefens perspektiv

I detta kapitel redogors for de verordnade chefernas uppfattningar om delat ledarskap
sa som de kom till uttryck i enskilda intervjuer med dessa chefer.

De overordnade cheferna till de delande ledarna ser pa denna ledarskapsform pa i
huvudsak tva olika sitt. Antingen som nagot sjalvklart positivt eller sa ifragasitter de att
de underordnade cheferna 6verhuvudtaget delar sitt ledarskap. I det senare fallet ser de
dem mer som tétt samarbetande chefer.

Uppfattning pa lite avstand

De Overordnade cheferna betonar att de inte trdffar de delande enhetscheferna sirskilt
ofta i sitt dagliga arbete. De bildar sin uppfattning pa vad medarbetare har uttryckt, vad
de sjélva ser pa moten dir de delande cheferna deltar och pa vilka resultat de enheter
uppnar som de delande leder.

Hur startade delandet?

I huvudsak beskriver de 6verordnade cheferna att delandet uppstatt pa det ena av tva
olika sitt. Antingen har paren sjilva initierat sitt samarbete och formen har da vixt fram
successivt under en tid eller sa har i nagot fall idén uppkommit hos den Gverordnade
chefen sjdlv och sedan anammats av cheferna.

Fran borjan var det inte uttalat att de var delande mer #n att de alltid gjorde allting
tillsammans. Och i den viindan var det nog sd ocksé att jag hade bestimt mig for att jag
tyckte idén var vildigt bra, dven om vi inte formaliserade. (Overordnad chef)

Delade ledarskap uppfattas som en organisatorisk 16sning pa andra fordndringar i
verksamheterna. Manga av enhetscheferna har fatt stérre enheter, mer personal och flera
arbetsuppgifter, inklusive ekonomiskt ansvar, vilket till slut har lett till att det har blivit
for tungt for en person att vara chef ensam. Att vara tva blev ett sitt att fa verksamheten
att fungera, och framfor allt ett sdtt som har inneburit avlastning for enhetscheferna.
Delat ledarskap kan vara ett sétt att hantera problem med okad arbetsborda och storre
ansvar. I stillet for att bli sjukskrivna far de stod av varandra nér de arbetar ihop, menar
deras chefer.

Nir jag kom tillbaka sa var jittemanga chefer sjukskrivna. Och jag borjade med att
intervjua alla: ”Vad dr det som hinder? Vad dr det du skulle vilja ha stdd och hjidlp med
for att orka?” Och vad summan blev, det var ju nagon att ha som bollplank, nagon att
dela med, nagon for att kunna minska antalet arbetsuppgifter. ... Jag tror att det &r det
enda mojliga for att fa behalla personalen, att folk ska orka jobba till man gar i pension,
for det &r inte rimligt att ha allt det hir. (Overordnad chef)

De delandes samarbete

De flesta 6verordnade chefer dr av den uppfattningen att delandet fungerar bra. Det
finns ocksa de som inte bara ser delandet som nagot positivt utan som nagot som ar mer
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eller mindre nodvindigt for att cheferna ska orka med sina arbetsuppgifter och for att
verksamheten ska utvecklas.

En av de 6verordnade cheferna anser inte att paret egentligen delar ledarskapet. Han
menar att det inte kan vara mojligt att dela pa det operativa arbetet men att det diremot
ar mojligt att dela pa administrativa uppgifter, vilket han uppfattar att paret gor.

For den operativa organisationen kan det inte vara nagot delat ledarskap. Det fungerar
inte. Man maste ha en som beslutar om saker och ting. Sedan finns det ledare pa olika

nivéier. Men man delar inte ndgon form utav ledarskap. ... Men annars sd jobbar de ihop.
Man ska se det som ett team. De &r teamet for att leda den hér skiftgruppen. (Overordnad
chef)

Samarbetet verkstills, enligt de delandes chefer, genom att paren arbetar titt ihop, inte
sa att de gor allt tillsammans utan genom att de delar upp arbetsuppgifterna mellan
varandra pa bista mojliga sitt, samtidigt som de kénner ett overgripande gemensamt
ansvar for verksamheten. Som forutsdttningar for att detta fungerar ser man som
overordnad betydelsen av tilltron till och lojaliteten med varandra inom chefsparen,
samt att de delande kompletterar varandra och har en gemensam grundsyn.

Jag tror det handlar om att man ger och delar [med sig] av varandras kompetenser. Man
far stod i det man haller pa med och man blir bekriftad och man delar ansvaret. Man tors
lite mer d4n om man ska sta dér sjdlv och hingas ut. ... Det dr inte ldtt att sta dir sjédlv. Nu
har man tinkt till och man har kunnat brottas med olika 16sningar tillsammans. Det finns
manga vinster i det har. (Overordnad chef)

Relationen till de delande

Relationen mellan de delande enhetscheferna och deras dverordnade chefer kan se lite
olika ut, som de ©Overordnade ser det. Olikheten beror naturligtvis pa individuella
skillnader men ocksa pa skillnader i verksamheter som kriver olika styrning och
tillvigagangssitt. De flesta dverordnade chefer upplever inte relationen till de delande
som sirskilt knepig eller problematisk.

En av de 6verordnade vinder sig mer till en av cheferna, vilket antas bero pa att de
kédnt varandra ldngre, men ocksa beroende pa att denna chef inte riktigt ser paret som
delande chefer. De 6vriga overordnade cheferna ser de delande mer som “ett som par”
eller ”tva, fast en”. Trots det vinder de sig till olika personer med olika fragor eftersom
de vet hur cheferna har delat upp sina ansvarsomraden. De betonar dock att de kan prata
med bada cheferna om allt ocksa.

Chefsparen delar ofta upp sig, sa att en av dem kan vara kvar pa arbetsplatsen medan
den andra gar pa moten hos sin 6verordnade. Andra 6verordnade triffar cheferna en och
en varannan gang och bada tva varannan gang. Det finns par dir néstan alltid samma
person gar pa moten och det finns par dér bada tva forsoker vara med pa alla moten. Det
som overordnade kan uppleva som problematiskt i dessa sammanhang &r brist pa
kontinuitet. Det kan vara svart att fortsétta en diskussion nir det inte alltid 4r samma
personer som deltar. Problematiskt for nagon dr det ocksa att som dverordnad nistan
aldrig triffa de delande ihop.

Flera chefer papekar att deras relation till bada de delande cheferna #r viktig. Ett
problem som kan uppsta nir delandet inte dr likstéllt dr att man som Overordnad har
medarbetarsamtal bara med den ena av cheferna. Detta innebir att den dverordnade lidr
kidnna den chefen och dennes perspektiv bittre dn den bitradandes.
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Hur néra kontakt man som Overordnad har och vill ha med de delande beror inte
enbart pa hur formaliserat delandet &r. Det finns 6verordnade som ser att enheterna med
delande chefer har blivit alltmer sjdlvgaende och nidstan dr pa vidg att helt bli
sjalvstiandiga i forhallande till 6vriga organisationen. Vissa Overordnade onskar att de
delande cheferna i storre utstrickning skulle engagera sig i den Gverordnades egen
ledningsgrupp. Detta kan vara ett uttryck for att man som dverordnad chef kan uppleva
sitt arbete som ensamt och gidrna skulle vilja ha ett ndrmare samarbete med sina
underordnade chefer, menar nagon.

I de fall dir de delande cheferna ar formellt hierarkiskt likstillda och har samma titel,
befogenheter och ansvar anser de Overordnade att delandet inte har inneburit att de
behovt dndra sina praktiska tillvigagangssitt eller rutiner. I de fall ddr de delande inte
var formellt likstdllda behovde man géra om t.ex. motesrutiner och bjuda in bada
cheferna till ledningsmoten.

Hur verksamheterna paverkas

Flera av de verksamheter som leds av de delande enhetscheferna fungerar mycket bra
enligt deras egna chefer. De 6verordnade berommer girna effektiviteten i de delande
ledarnas verksamheter. Men det kan vara svart att urskilja vad som &r orsak och verkan.
Ar det ledningsformen eller personliga kvaliteter hos ledarna som gor resultatet?

Vad de 6verordnade sdger att de ser ir att verksamheterna blir mindre sarbara nir det
ar tva chefer, exempelvis om en av cheferna dr borta sa stannar inte verksamheten upp
for det. Tva chefer blir stottande och mer néarvarande och pa sa sitt skapar deras delande
ett mervirde for verksamheterna.

De har fatt en fantastisk organisation omkring sig. De har ju fatt med hela
personalgruppen i princip. Nagra har avvikit och nagra har tillkommit. De har lyckats. De
har entréiget kimpat pa. De har inte haft det 14tt genom aren heller. Det &r inte létt det hir
jobbet. Med oerhord styrka och demokratiska metoder, men ocksa ganska envist, har de
trampat pa. Jag tror att niar den ena har tappat stinget, har den andra sagt: ”Nej, men nu
kor vi!” De har peppat varandra vildigt bra. Det har varit véldigt bra for den hir
verksamheten. (Overordnad chef)

En generell fordel med delat ledarskap, som overordnade berittar om, dr att tva
personer som har tydlig ansvarsfordelning, som kompletterar varandra bra och arbetar
bra ihop kan astadkomma mer dn en person. Flera av de delande cheferna har lyckats
bygga upp en vilfungerande inre organisation med delegering som gor verksamheten
bade effektivare och mindre sarbar, sdger deras 6verordnade chefer. De upplevs fatta
bittre beslut och gora klokare val i och med att de &r tva som diskuterar fram viktigare
beslut. De kan dela upp sig om det behovs men ocksa jobba ihop vilket, enligt de
overordnade, leder till storre flexibilitet.

De tydliggor ansvar, vilka arbetsuppgifter som ska goras var. Och samtidigt sa sldpper de
ocksd iviig delaktighet och medansvar som dkar medarbetarskapet. Medarbetarna dr mer
delaktiga i vad som ska goras och i de beslut som ska fattas. (Overordnad chef)

En nackdel skulle kunna vara att det blir oklart for medarbetarna vilka regler och vems
beslut som giller. Detta dr dock en farhaga som enligt de 6verordnade cheferna inte har
visat sig bli bekriftad i verkligheten.
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Paverkan pa organisationen

Flera 6verordnade chefer vittnar om att det har uppstatt fragor kring delat ledarskap som
paverkar hela organisationen. Fragor som har handlat om allt ifran praktiska saker som
var cheferna ska ha sitt kontor till principiella fraigor om hur man formellt 16ser att de
ska vara hierarkiskt likstdllda. Manga fragor har besvarats och andra aterstar att 16sa.

Nagra av de 6verordnade menar att det finns oklarheter i lagstiftningen angaende hur
tva personer ska kunna ha samma titel och ansvar. De menar att den ena ska vara
bitridande, framforallt géller detta skolan. Overordnade chefer betonar att detta
juridiska problem maste 16sas for att delat ledarskap ska kunna fungera fullt ut, bade i
praktiken och formellt.

En annan fraga dr hur delande chefer ska lonesittas jamfort med ensamma chefer.
Vad dr rittvist? Ska en ensam chef fa hogre 16n 4n en som delar? I ett av fallen sdger
overordnad chef att en ensam chef gor lika mycket arbete som tva delande chefer, varfor
den ensamma chefen ska ha en nagot hogre 16n.

Trots att det finns fragetecken som aterstar att rita ut anser de 6verordnade cheferna
Overlag att organisationen paverkas positivt av delat ledarskap. Nya personer gor entré,
de som tidigare var bitrddande chefer syns och hors mer och blir mer drivande. Paren
som enhet dr oftast ocksa mer framat, de utgor goda forebilder for andra och sprider sitt
budskap i alla riktningar i organisationen. Nér kollegorna ser dessa goda exempel
hiander det att flera gidrna skulle vilja dela position med nagon eftersom manga av
chefsjobben upplevs som ensamma och tunga, enligt de 6verordnade cheferna.

Alla har ju med sig sina bitridande pa moten, men alla &r ju inte lika aktiva, speciellt inte
de som ir bitridande. Men hidr dr bade Berit och Anna aktiva. De #r drivande i
utvecklingsfragor, sa de #r roliga att ha i en ledningsgrupp. Anna [bitridande chef] blir
ett strd vassare hir kanske, 1 och med att hon har mandat. Dir ir det skillnad, hon
behover aldrig ga och friga om lov. (Overordnad chef)

Nagra av de overordnade cheferna anser inte att organisationen har paverkats av
forekomsten av delat ledarskap, dvs. organisationen har inte alls behovt anpassas. Det
man miérker r att det #r fler personer som dr med pa méten, att ledningsgruppen har
svillt ut. Vissa Overordnade uttrycker att de inte Onskar att antalet i deras
ledningsgrupper fortsitter att oka, vilket skulle hinda om alla enheter hade delande
ledare. En sadan forindring skulle innebdra en drastisk ©kning av deras egen
arbetsborda, menar de.

Nistan alla 6verordnade chefer dr positivt instillda till delat ledarskap. De skulle
kunna tdnka sig att sprida idén om fenomenet vidare. For att delat ledarskap ska fungera
maste dock delande ledarpar uppfylla vissa forutséttningar: att tro pa idén om att dela,
att ha en tydlighet i uppgiftsfordelning, att ha gemensamt ansvar samt kompletterande
kompetenser.
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Samstimmigt eller €]

Hiar foljer en jamforelse av hur de delande chefsparen sjdlva beskriver sitt delade
ledarskap med hur deras medarbetare och Overordnade chef beskriver detsamma.
Generellt sett dr samstimmigheten ganska stor. For nagra av paren mirks dock
skillnader, framforallt mellan chefernas egna uppfattningar och medarbetarnas.

I jimforelse med medarbetarna

De delande cheferna menar att medarbetarna har klart for sig bade att cheferna delar
ledarskap och hur de delat upp arbetsuppgifterna. Medarbetarna sédger antingen att de
upplever att de har delande chefer och gor ingen storre atskillnad pa dem, eller sa
mérker de inte sa mycket av att de har tva chefer eftersom de i praktiken bara har att
gora med en chef.

Medarbetarnas upplevelser av och asikter om sina chefer stimmer till stora delar vil
overens med de delande ledarnas egna. Medarbetarna upplever sig saledes i allmédnhet
vara delaktiga, ansvarstagande, utveckla(n)de och lyssnade pa med respekt. De
uppfattar sina chefers samarbete som vilfungerande och menar att de dr mer tillgéngliga
4n ensamma chefer.

Alla intervjuade medarbetare menar att deras chefer dr olika sinsemellan, och detta
tycks framst vara av godo eftersom cheferna upplevs komplettera varandra pa bra sitt.
Att cheferna har olika personlighet och i vissa fall olika roller &r inget som upplevs som
negativt, vare sig av cheferna eller av medarbetarna. Vissa lyfter ocksa fram sina chefer
som en positiv forebild for hur de kan samarbeta och hitta 16sningar tillsammans trots
att, eller tack vare att, de tinker lite olika.

Det finns ocksa medarbetare som berittar om nackdelar som de delande cheferna inte
sjdlva tagit upp. Saker kan falla mellan stolarna, eller cheferna kan glomma att svara
som de lovat. Det kan ocksa handla om oklarheter i kommunikationen och om langa
beslutsprocesser. Nagra medarbetare sa sig uppleva att informationen blir otydlig nir
den formedlas av tva chefer som ibland sdger olika saker.

I regel dr som sagt medarbetarna positivt instdllda till delat ledarskap, de
rekommenderar det och skulle sjilva vilja dela om de vore chefer.

I jimforelse med overstillda chefer

Overstillda chefer bekriftar inte i lika hog utstrickning som medarbetarna den bild som
de delande cheferna sjédlva ger. De allra flesta sdger sig vara positivt instillda till delat
ledarskap, och i nagot fall var det den Gverordnade chefen sjidlv som forordade delat
ledarskap for sina underordnade chefer. Andras instdllning dr mer oklar, antingen pa
grund av att de inte kdnner till sa mycket om det delande chefsparets egentliga
samarbete, eller for att de belyser potentiella problem av mer generell karaktir.
Gemensamt for de overordnade cheferna dr dock att de tror att det delade ledarskapet
varit till fordel for de delande cheferna sjdlva och for verksamheterna.

Flera av de delande paren uppfattar inte relationen till den 6verstillda chefen fullt sa
bekymmerslost som den dverordnade chefen gor sjdlv. Forutséttningarna skiljer sig, som
tidigare namnts, ganska visentligt at mellan de olika chefsparen, didr somliga fatt stod
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och support medan andra upplever sig ha arbetat i motvind. Nagot som sirskilt skiljer
sig at dr i vilken man det delade ledarskapet maste vara formaliserat for att de ska bli
accepterade som delande. Nagra av paren upplever att det bara 4r den ena av dem som
betraktas som chef fullt ut.

Somliga av de delande paren kinner sig ocksa osidkra pa om ledningen kopplar ihop
deras goda resultat med deras delande (vilket de sjdlva gor), dven om de kédnner att deras
overordnade chefer uppskattar deras arbete. Bland chefsparen nidmns ocksa att de
overordnade cheferna nog kunde uppleva dem som for starka ibland, men detta &r inte
nagot som deras chefer sjélva vill kiinnas vid.

Trots vissa forbehall fran somliga av de Overordnade cheferna #r de allra flesta
positivt instillda till delat ledarskap som arbetsform och sdger sig girna vilja sprida det i
organisationen. De delande cheferna sjdlva uttrycker det som att det med tiden smittat
av sig lite och att de allteftersom far storre gehor for sitt delande ledarskap.
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Avslutande kommentar

Synen pa vad en chefsuppgift innebar har med arbetslivets ovriga fordndringar breddats
och kan nu séigas omfatta en treenighet bestaende av att chefen ar forvaltare, ledare och
regissor. Mot den bakgrunden blir det alltmer uppenbart att utdvande av ett gott
chefskap omfattar kompetens och formaga som gar utéver vad en singuldr individ
besitter. Olika varianter av samarbeten forefaller vara 16sningen.

Resultatet Overensstimmer 1 stora drag med en tidigare undersokning (D60,
Wilhelmson & Hemborg 2003) diar dven chefer i privata niringslivet ingatt, ett
antagande dr darfor att sétten att uppfatta och resonera kring fenomenet delat ledarskap
inte skiljer sig at i nagon stor utstrickning mellan olika delar av arbetslivet.

Som delande chefer har man dubbel kapacitet, en skillnad mot den ensamma chefens
ofta daliga samvete for att inte hinna med. De delande chefer som lidnge utdvat denna
ledarskapsform med framgang, for sig sjdlva, sina medarbetare och for brukarna, har
betydelsefulla erfarenheter som andra chefer skulle kunna ldra av. Medarbetarna far det
stod de behover av cheferna for att utveckla allt mer sjdlvstindiga forhallningssétt pa
jobbet. Sjilvstindiga och samtidigt gemensamma. Samverkan dr nyckelordet som
genomsyrar dessa verksamheter. Det stindigt pagaende samtalet r en grundbult for det
gemensamma chefskapet. Man pratar mycket och man pratar om allt, det utvecklas ett
gemensamt sétt att forsta.

Alla intressenter i en verksamhet paverkas av kvaliteten pa ledarskapet. I denna
studie har vi intervjuat delande ledare, deras dverordnade chefer och deras medarbetare.
De oOverordnade cheferna ser de delande enhetscheferna som en tillgang, dven for
medarbetarna och for cheferna sjdlva finner vi mest positiva konsekvenser: glada
fornyande ménniskor som tar ansvar och som uppfinner nya organiseringsformer som de
och medarbetarna trivs med. I intervjuerna framtrider dessutom tecken pa positiva
foljder for verksamhetens resultat och brukarna, som goda resultat i brukarenkiter, och
priser och utmérkelser till verksamheten. Att ha vilfungerande chefer som anvinder
skattekronorna pa ett bra sitt, dr ett samhillsintresse. I de delande cheferna finner vi
chefer som har verksamhetens bésta for 6gonen och som driver en stdndig utveckling
for hogre kvalitet och kundnytta pa sina enheter.

Men vad dr honan och vad ar dgget? Att just dessa personer skapat sina delande
ledarskap, beror det pa deras personliga kvaliteter och virderingar eller dr det det delade
ledarskapet som utvecklat personerna? Och blir delande chefer sig sjdlva nog? Fjdrmar
de sig fran overordnad chef och kollegor och ledningsgrupp for att de inte sjéilva
behover nagot stod utifran? Dessutom, nér delat ledarskap inte fungerar bra, vad &r
orsaken till det? Man kan ocksa fraga sig vad omvirldens krav pa uppdelning av ansvar,
befogenheter och arbetsuppgifter innebdr for mojligheten att utveckla delande ledarskap
och samledarskap. Ett antagande som kan goras utifran denna studie &r att det dr just
samledarskap som uppfattas som mest positivt av savil medarbetare som brukare. Detta
ar exempel pa fragor som inte besvaras i denna studie, diremot kan de vara av intresse
att studera vidare 1 fortsatt forskning.
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Sammanfattning

Delat ledarskap har blivit ett annorlunda sétt att organisera chefsuppgifter pa, mot hur vi
annars dr vana, det dr en del av att organisationer provar nya ledningsformer och att
chefer soker samarbeten. Studien syftar till att belysa varfor och hur chefer organiserar
sitt ledarskap gemensamt samt att undersoka hur medarbetare och Overstéllda chefer
uppfattar dessa delade ledarskap och deras foljder. Det empiriska underlaget hérror
framfor allt fran intervjuer med sju delande chefspar inom olika verksamheter i
Stockholms stad samt sju gruppintervjuer med medarbetare inom de olika
verksamheterna och enskilda intervjuer med chefsparens overstillda chefer.

De delande cheferna sjidlva poidngterar vissa grundliggande synsdtt som sirskilt
viktiga for hur de leder sina verksamheter. I sitt samarbete betonar de betydelsen av
prestigeloshet och omsesidig respekt, tydlighet, 6ppenhet och tillit samt humanistisk
manniskosyn som gemensam virdegrund. Fokus &r pa verksamhetens kvalitet och nytta
for brukarna. Medlen for att uppna detta &r att ge personalen goda arbetsforutséttningar
och mojlighet att medverka i utveckling av verksamheten. Delaktighet, engagemang och
ansvarstagande vill cheferna att deras medarbetare ska kénna. For att kunna uppna det
behover cheferna utveckla ett gemensamt synsitt pa och gemensamt sitt att agera
gentemot sin personal. For egen del menar cheferna att det delade ledarskapet ger dem
mojlighet att fa en driglig arbetssituation samtidigt som de far kraft att driva utveckling
av sina verksamheter.

Tva varianter av delat ledarskap identifierades, dels att delande chefer kan ha en
gemensam enhet dir de formellt sett antingen dr hierarkiskt olikstédllda som chef och
bitrddande eller likstdllda med samma titel och funktion. En annan variant &r att de &r
chefer for varsin enhet och samarbetar nédra over grinsen. Chefer for samma enhet
behover organisera fordelning av arbete sinsemellan, chefer 6ver olika enheter behover
organisera sin griansoverskridande samverkan.

Samarbetet kriver tid for egna samtal cheferna emellan. Da dr det en fordel att dela
arbetsrum, dir de ses s snart de inte dr pa annat hall. Flera av cheferna arbetar mycket
medvetet med organisering av enhetens arbete genom vad som kan kallas
forstaelseskapande processer, de riggar tillfillen till kommunikation och reflektion for
sina medarbetare.

Cheferna menar att positiva effekter av ledarskapsformen for dem sjélva dr att den
ger dem mod, arbetsglddje, styrka, energi och egen utveckling. Dock ir det ett mer
komplicerat sitt att vara chef pa, de dr tvungna att samordna sig och komma fram till
gemensamma losningar pa problem. Det tar tid men kan i det langa loppet bidra till
effektivitet och tidsvinst da det leder till att de dr sampratade och vet vad de langsiktigt
vill med verksamheten. Detta giller frimst chefer som har samarbetat en ldngre tid.
Nirheten cheferna emellan dr nyckeln till en 6kad tydlighet gentemot medarbetarna,
hivdar de. Andra effekter for medarbetarna dr att cheferna ar tillgidngliga, att de snabbt
tar tag 1 problem och att de skapar ett gott socialt klimat. Effekter for verksamheterna
ser cheferna i form av 6kad flexibilitet och minskad sarbarhet.

Av en organisation som ska kunna fungera som bra grogrund for delat ledarskap
krdvs enligt cheferna att det finns utrymme for nytinkande, att deras egen chef savil
som fackliga foretrddare stodjer ledarskapsformen samt att juridiska fragor kring det
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gemensamma ansvaret 10ses, det vill sdga en positiv nyfikenhet och vilja att 16sa
formella knutar av vanetiinkande.

De intervjuade medarbetarna ar i hog utstrickning néjda med sina chefers
ledarskapsform. De menar att cheferna blir harmoniska, trygga, modiga och starka med
Oppenhet och tillit till sina medarbetare. Cheferna skapar forutsittningar for
medarbetarna att bli mer sjdlvstdndiga och ta storre ansvar vilket gor att medarbetarna
vixer med uppgiften. Medarbetare som inte dr ndjda med sina chefers ledarskapsform
menar att information och beslut blir langsamma och otydliga och att cheferna har olika
satt att leda, eller att de sillan triffar cheferna samtidigt. Detta géllde framst chefer som
inte hade arbetat tillsammans sa ldnge och i enheter med personalmotséttningar och stor
turbulens, dir cheferna ansvarade for varsin enhet, ofta med lite tid for samordning.

De delande chefernas egna chefer pekar pa att ledarskapsformen kan vara en 16sning
pa en annars ritt omojlig uppgift. Enhetschefer har fatt storre enheter, mer personal, fler
arbetsuppgifter och ekonomiskt ansvar nir verksamheterna har plattats till och
decentraliserats. Overordnade chefer ser att chefsparens enheter ir vilfungerande, de
menar att tydlig ansvarsfordelning, kompletterande kompetens och gott samarbete leder
till god effektivitet. Dock #r det svart att veta om det dr ledningsformen eller chefernas
personliga kvaliteter som &r orsaken till detta.

Den kraft till nydaning med verksamhetens béasta for 6gonen som delande chefer kan
astadkomma innebdr avsevirda fordelar. Med andra ord finns det orsak for savil
Stockholms stad som andra organisationer att seriost overviga hur de ska kunna stodja
nya former for chefs- och ledarskap sa att bade formalia kan hanteras och cheferna
sjalva kan ha ett avgorande inflytande Over sina arbetsformer.

Nyckelord: Delat ledarskap, enhetschef, kommunal verksamhet, medarbetarskap,
mellanchef, organisering, samledarskap.
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Kommunikativ infrastruktur

Bilaga 1

Oversikten visar forekomsten av olika méten och arbetsgrupper som tillsammans bildar
en infrastruktur for kommunikation och samarbete 1 en forskoleenhet med fem
forskolor. Aktuell 0605.

Bendmning Deltagare Syfte Innehall Form Frekvens
(antal)
Inom enheten
Delat Ledarskap | DL (2) Leda Verksamheten Samtal ca 3dgr/v
Teamgrupp DL+3pedagoger( | Utveckling Verksamheten Samtal var 3:e
5) vecka
Husméten i Varje chef for Informera Husets Mote 1g/vecka
varje forskola | sina Hus + samordna verksamhet
1pedagog /avd.
(3-6)
Pedagogisk DLA+5ped (7) Utveckla Ped. utveckl. Samtal var 3:e
utvecklings- arbete vecka
grupp 1
Pedagogisk DLA+5ped (7) Utveckla Ped. utveckl. Samtal var 3:e
utvecklings- arbete vecka
grupp 2
Miljégrupp DLA+5ped (7) Utveckla Miljo Samtal 3 ggr/
termin
Koksgrupp DLA+5ped (7) Utveckla Kok Samtal 3 ggr/
termin
Friskvards- DL+5ped (7) Utveckla Friskvard Samtal 3 ggr/
grupp termin
APT DL+alla Informera Verksamheten pa | Mote 1g/manad
pedagoger pa Pedagogisk varje stuga
resp. stuga diskussion
(9-21) Besluta
Planerings- Alla. Forskolorna | Informera Verksamheten Mote 5 dgr/ar
dagar stianger. (50) Utveckla
Samordna
Fest Alla (50) Samhorighet | Ha roligt Fest. Ordnad | 2ggr/ar
av DL
Utv.samtal DL+varje ped. Utveckla Personlig utv.i | Samtal 75 min
(3xcas0) relation till VP 1g/ar
Arbetslags- DL+varje Utveckla Arbetslagets utv. | Samtal 1g/ar
samtal arbetslag (5) irel. till VP
Lonesamtal DL+varje ped. Lonesétta Resultat och 16n i | Samtal 15-20 min
(3xcas0) rel. till VP 1g/ar
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Bendmning Deltagare Syfte Innehall Form Frekvens
(antal)

Utanfor

enheten

Nitverk All personal i del | Samordna Overgripande Samtal 3 ggr
av stadsdelens Utveckla Verksamheten /termin
omrade

Alla Forskolecheferi | Samordna Overgripande Samtal 1 dag/

forskolechefer | stadsdelen Verksamheten manad

Ekonomigrupp |Forskolecheferi |Samordna Overgripande Samtal 1g/manad
stadsdelen Ekonomi

Lokalgrupp Forskolecheferi | Samordna Overgripande Samtal 1g/manad
stadsdelen Lokaler

Forskola, hus och stuga ar alla bendmningar pa samma slags arbetsenhet.
DL = delande ledare.
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Bilaga 2

Publikationer om delat ledarskap

En forskargrupp pa Arbetslivsinstitutet har studerat fenomenet Delat chefs- och
ledarskap sedan nagra ar tillbaka. Forskargruppen har fatt medel fran Vinnova for att
fortsitta detta arbete (www.ali.se) och har samarbetat med Stockholms stad i
Kompetensfondens satsning pa fornyelse av arbetsformer for framst enhetschefer.
Projektets forskare dr Tomas Backstrom, Katalin Bellaagh, Marianne D66s, Marika
Hanson och Lena Wilhelmson. Foljande publikationer har hittills producerats i amnet:

1. Wilhelmson, L. & D66s, M. (2000). Fordndringens resa. Om kompetens och
organisatoriskt nyskapande pa Ericssons Internet Group. Stockholm:
Arbetslivsinstitutet.

Detta dr en skrift for inspiration om foérdndringsarbete. Ett fordndringsarbete som leddes av ett
delande chefspar. Delat ledarskap &r dock inte i huvudfokus. Den foréndringsresa som 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 i omvandling, 2002:6. Stockholm: Arbetslivsinstitutet.

2. D66s, M., Wilhelmson, L. & Hemborg, A. (2003). Delat ledarskap som mgjlighet. I
L. Wilhelmson (red), Fornyelse pa svenska arbetsplatser. Balansakter och
utvecklingsdynamik (s. 182-211). Stockholm: Arbetslivsinstitutet.

Detta dr ett kapitel i en antologi som redovisar resultaten fran en studie av fyra delande
samledarpar.

3. D66s, M. & Wilhelmson, L. (2003). Delat ledarskap - en trend i vardande? I C. von
Otter (red), Ute och inne i svenskt arbetsliv - forskare analyserar och spekulerar om
trender i framtidens 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 bristfilligt men att det finns tillrackligt med lyckade exempel for att veta att delat
ledarskap kan fungera.

4. Do6s, 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, paverkan och delat ledarskap.

5. D66s, M. & Wilhelmson, L. (2004). Tva pa chefsstolen - om delat ledarskap. Chefer
& Ledare i varden, 36(2), 4-9.
Detta dr en summering av nr 3.

6. 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 mojligheter for samledarskap utretts. Samledarskap dr
den mest langtgaende formen av delat ledarskap. De som delar arbetar bada heltid i
chefspositionen och har ansvar, befogenheter och arbetsuppgifter gemensamma och inte
uppdelade. Tanken med att lata samledarskapet bilda utgangspunkt for utredandet av juridiska
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aspekter dr att om samledarskapet ér forenligt med géllande rittsregler, sa kan dven andra
mindre langtgaende former av delat ledarskap antas vara férenliga med reglerna.

7. D66s, M., Hanson, M., Backstrom, T., Wilhelmson, L. & Hemborg, A. (2005). Delat
ledarskap i svenskt arbetsliv - kartldggning av forekomst och chefers instdllning.
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 tva av de fragor som rapporten ger svar pa.

8. Wilhelmson, L (2005). Delat ledarskap - en kompetent relation. Loop. Tidskriften om
ledarskap organisation och personal, 1(4), 46-48.
Detta dr en kort artikel som pa ett Gvergripande sitt beskriver samledarskap.

9. Wilhelmson, L. (2006). Transformative Learning in Joint Leadership. Journal of
Workplace Learning, 18(7-8), 495-507.
Artikeln handlar om delande chefers eget ldrande.

10. Wilhelmson, L., D66s, M., Backstrom, T., Bellaagh, K. & Hanson, M. (2006). En
studie av parledarskap - sammanfattning. Om faser, arbetssétt och uppfattningar fran 14
delande chefer, deras medarbetare och dverordnade i Stockholms stad. Bilaga i Ekwall,
E. & Goding, G., Delat ledarskap. En alternativ arbetsform i Stockholm stad?
Slutrapport. Stadsledningskontoret, Kompetensfonden, projekt Delat ledarskap, proj.nr
681-6559. Stockholm: Stockholms stad.

Detta dr en sammanfattning av foreliggande rapport fran forskningsprojektet Delat ledarskap -
om utveckling av chefs- och medarbetarskap”.

11. Biglari, S. (2006). Delat ledarskap i medarbetarperspektiv. Medarbetar- och
chefserfarenheter vid tva foretag. Arbetslivsrapport, 2006:39, Stockholm:
Arbetslivsinstitutet.

12. Hagbergh, C. (2006). Hur upplever tre delande ledarpar sitt ldrande? En studie om
delat ledarskap och ldrande ur ett organisationspedagogiskt perspektiv. C-uppsats vid
pedagogiska institutionen, VT 2006, Stockholms universitet.

13. Backstrom, T., D60s, M. & Wilhelmson, L. (2006). Chefen som regissor - ledarskap
och medarbetarskapets sjdlvorganiserande processer. I C. von Otter (red.), Ledarskap
for fria medarbetare - en antologi, (s. 123-158). Stockholm: Arbetslivsinstitutet.

I detta kapitel beskrivs en chefsuppgift som kallas for regissorskap, ett exempel pa sadant
regissorskap som ingar i kapitlet dr himtat fran en studie om delat ledarskap.

14. D66s, M. (2006). Att dela ledarskap. Loop. Tidskriften om ledarskap organisation
och personal, 2(8), 44-46.

15. Backstrom, T. (2006). Medarbetare till delande chefer. Loop. Tidskriften om
ledarskap organisation och personal, 2(8), 48-50.

16. Kan chefen vara tva? Tillsammans med teatergruppen Tango har forskargruppen
utvecklat en unik interaktiv workshop som belyser delat ledarskap. Den visar vilka
forutséttningar som krdavs och vilka problem som kan uppsta om inte forutséttningarna
finns. Workshopen inleds med att teatergruppen spelar upp ett par scener. Hur konflikter
och situationer sedan ska 16sas far publiken diskutera och pa olika sitt bidra med
synpunkter och reflektioner.
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Ar du intresserad av att anvinda workshopen som form for att utveckla chefsrollen pa
din arbetsplats? Bestill workshopen via Tangos tva representanter Katti Bjorklund,
0708-83 83 84, eller Stefan Marling, 073-387 86 15.
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