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Inledning

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

Denna rapport dr en sammanfattning av forskargruppens mer omfattande slutrapport.
Hiér redovisas kortfattat hur de olika paren valt att dela sina chefskap, hur de organiserat
och uppfattat sina samarbeten och arbetssitt. Dessutom beskrivs hur det &ar att vara
medarbetare respektive overstilld chef till delande chefer. Vi tackar alla medverkande
och chefsparen i synnerhet. Ett sidrskilt tack riktas till Elisabet Ekwall och Gunnel
Goding, som varit vara samarbetspartners i Staden i egenskap av projektledare for
Kompetensfondens projekt “Delat ledarskap - en alternativ arbetsform for
enhetschefer?”.

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 ddarmed forbittrad kompetensutveckling och konkurrenskraft.
Avsikten &r att den kunskap om delat ledarskap som utvecklas ska bidra till fordndring
av forestillningar och uppluckring av strukturella hinder. Déarfor undersoks under vilka
forutsattningar, hur och varfor, delat ledarskap kan vara intressant.

Att vara chef idag kriver andra insikter och formaga att skapa annorlunda
arbetsprocesser och forutsittningar dn vad som behovdes ndr 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 (Backstrom, Doos, &
Wilhelmson, manus 2006). S& formulerat blir det alltmer uppenbart att utdvande av
chefskap omfattar kompetens och formaga som gar utover vad en singulidr individ
besitter. Olika varianter av samarbeten forefaller dirmed vara 16sningen.

Tidigare forskning om delat ledarskap

Delat ledarskap dr bendmningen pa ett antal olika former av chefsamarbeten som
forskningen forst under senare ar uppméarksammat (D66s & Wilhelmson, 2003). Delat
ledarskap ir i sig sjdlvt vare sig bra eller daligt. Det blir vad man gor det till, utifran de
forutsittningar och strukturer som finns 1 en viss given organisation. Konstateras kan
dock att det i ett delat ledarskap ryms nya mojligheter till att chefsarbete blir roligt och
haller kvalitet.

Parledarskap, nir tva personer delar sitt ledarskap, dr en foreteelse med gamla anor
som kan sdgas ha gjort entré pa nytt, ett annorlunda sitt att organisera chefsuppgifter pa



mot hur vi nu for tiden dr vana. Det dr en del av att organisationer provar nya
ledningsformer och att chefer soker samarbeten. Det handlar om att ménniskor och
organisationer soker végar for att chefer ska ra med att vara chefer, fa bittre overblick
och grund for beslut. Man soker efter sitt att utforma arbetsvardagen sa att verksamheter
haller kvalitet och effektivitet, samtidigt som chefers arbetssituation inte ska leda till
ohilsa. Bittre forutsittningar 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.

Aktuell forskning om delat ledarskap visar att det dr (overraskande) vanligt, 41% av
cheferna i svenskt arbetsliv delar ledarskap i nagon form — formellt eller enbart i
praktiken (D66s, Hanson, Backstrom, Wilhelmson, & Hemborg, 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 likstdllt bade formellt och i praktiken, samt hade savil
arbetsuppgifter som ansvar gemensamt. Nar det giller att dela en chefsposition
hierarkiskt likstillt finns férutom ovan nimnda samledarskap det s.k. funktionellt delade
ledarskapet som karaktidriseras av att cheferna tillsammans ansvarar for hela
verksamhet(sdel)en, men har en tydlig uppdelning i att man utfor arbetsuppgifter inom
atskilda omraden (t.ex. produktion respektive administration och ekonomi). I den
tentativa typologi som tidigare presenterats av D66s & Wilhelmson (2003) ingar dven
delade ledarskap som ej &r hierarkiskt likstdllda, namligen skuggledarskap och
matrisledarskap, se Tabell 1.

Tabell 1. Olika former av delat ledarskap — en forsoksvis indelning (Do6os &
Wilhelmson, 2003)

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

En utredning (Oman, 2005) visar att de juridiska hindren for samledarskap #r fi och att
de 1 huvudsak giller hogsta ledaren i organisationer samt i fraga om
forfattningsreglerade ledarskap for en viss specifik verksamhet inom en organisation. |
fraga om andra ledarskap inom en organisation, t.ex. avdelnings- och enhetschefer, finns
inga absoluta juridiska hinder mot samledarskap. Avtalsreglerade bestammelser och
instruktioner kan normalt dndras sa att de inte utgor hinder, och bestimmelserna om
beslutsfattande i drenden i offentlig sektor kan hanteras sa att vad som i praktiken #r ett
gemensamt beslutsfattande for samledarna kan ordnas. En organisation bestimmer sjilv
vilket besvér i form av t.ex. dndring av delegationsordningar, avtal och instruktioner den
ar 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 finns
att axla det ansvar som tilldelas genom chefsuppdraget.

Metod

Studien &r i huvudsak utford som en intervjuundersokning och de uppgifter som ligger
till grund for foreliggande sammanfattning kommer fran intervjuer genomférda ar 2005.
Chefer i sju parledarskap intervjuades liksom deras Overstillda chefer (sju personer)
samt ett antal av chefsparens medarbetare (2-5 per chefspar, totalt 26 personer). Paren
valdes ut pa grundval av att de ingick i en kompetenssatsning pa delat ledarskap inom
Stockholms stad.

De sju chefsparen var verksamma inom vitt skilda sorters verksamheter i staden:
bibliotek, brandforsvar, fastighetsforvaltning, forskola (tva par), skola och dldreomsorg.
Inalles fyra mén och tio kvinnor. Alla utom tva arbetade heltid som chef. De var med ett
undantag erfarna chefer. Tiden man delat ledarskap varierade mellan mindre &n ett ar
och tolv ar. Inte helt ovanligt var det att man delat ett (bra) tag men utan att ge sitt
samarbete benimningen delat ledarskap. Bland paren fanns forsta linjens chefer och
mellanchefer (har andra chefer sig direkt understillda). Antalet medarbetare direkt
understillda paren varierade mellan 15 och 120.

Ur de delande chefernas perspektiv

Cheferna i de sju paren redogor for en overgripande viljeinriktning som ligger till grund
for hur de chefar och leder. Det handlar om ideal och mal for hur verksamheten bor
bedrivas, om de idéer som styr hur de utformar sitt ledarskap. Det dr vanligt bland
cheferna att tydligt betona att verksamheten som helhet ir till for sina avnamare, brukare
och kunder. Medlen for att uppna detta dr den viardegrund organisationen vilar pa samt
att personalen far bra forutsdttningar, mar bra, trivs och presterar. Sarskilt framtrider en
betoning pa delaktighet. Cheferna anviander ord som gemenskap, resonera, fa
engagemang, ge tillit och ansvar, familjekédnsla, ar med och bestammer, gemensamt
ansvar, vad vi alla gor tillsammans, dela ansvar, ha stodet i gruppen, samarbete och
samtala. Det som ska uppnas dr en vardagligt vil fungerande verksamhet som
karaktériseras av delegerat ansvar, ordning och fokus samt en dmsesidig delaktighet.
Forutom att personalen ska vara delaktig i att bestimma, utveckla och ta ansvar sa
ska chefen/cheferna i sin tur vara delaktiga 1 personalen och deras verksamhet. Detta
kraver eftertanke och att man avsiktligt skapar forutsittningar for utvecklande moten.

Chefernas skiil for att dela sitt ledarskap

Trots att man kan ha delat sitt chefskap under lang tid sa &r det inte sékert att man kallat

det delat ledarskap. Bland de uttryck som anvindes fanns “vardag”, ’vi kor ihop”, “min
medchef”, ’pratar i termer av vi” och “dubbelt ledarskap”. Det forekom att man fick syn



pa att det dr delar man faktiskt gor i samband med att Kompetensfonden borjade vinka
for mojligheten att dela ledarskap 1 Staden.

Tva typer av skidl fanns med fran starten: verksamhetsskidl som utgar fran
verksamhetens behov och mojligheter respektive skdl som mer handlar om chefernas
egen situation, delat ledarskap som botemedel mot for hog arbetsbelastning. Att bittre
kunna handskas med manga, omfattande och svara arbetsuppgifter framtrider som en
visentlig anledning till att starta delande ledarskap. Cheferna har allteftersom funnit
andra anledningar till att dela ledarskap som handlar om att det 4r bra for verksamheten.
Det handlar dels om effektivitet och nérvaro i vardagen, om maojligheter till bittre beslut
och fordelning av arbetsuppgifter, dels om att fa ett driv i verksamhetsutvecklingen.

Typ av delade ledarskap

Samledarskap eller funktionellt delat ledarskap &r i grunden en fraga om huruvida man
gor saker gemensamt eller delar upp. Chefsparen har i flera fall strivat efter att arbeta i
den mest langtgaende gemensamma formen, samledarskapet. Det innebér att de vill ha
arbetsuppgifter, ansvar och befogenheter gemensamt, dven formellt sett. I flera fall kan
dock inte parets sitt att dela ledarskap renodlas till en form.

En grundldggande skillnad mellan de delande ledarskapen 1 studien dr om man chefar
over en och samma enhet tillsammans eller om man samarbetar som chefer 6ver varsin
egen enhet. Det forekommer sdledes tva grundmodeller: 1) tva chefer dr tillsammans
chef 6ver samma enhet, dvs. samma verksamhet, budget och personal; respektive: 2) de
samarbetande cheferna &r i grunden chef dver varsina enheter, dvs. dver organisatoriskt
atskilda verksamheter, budgetar och personalgrupper. Se Figur 1.

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.

Tre av paren samarbetade inom ramen for att gemensamt, i praktiken, vara chefer over
samma organisatoriska enhet, dvs. dver samma skola, samma &ldreomsorg och samma
forskolor. De samarbetade formellt olikstéllt 1 den meningen att den ena var chef dver
den andra (chefs- och bitridandetjdnster). For det par som leder en skola har skollagens
krav pa att en elev maste ha en enda rektor hindrat ett formellt likstillt delande. For de
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tva andra paren har 6ver- och underordningen varierat sa att de periodvis varit likstéllda,
periodvis inte (dvs. en variation mellan modell 1a och 1b, se Figur 2). Det har ocksa
forekommit att man turats om att vara chef respektive bitrddande.

Enhet Enhet
Verksamhet Verksamhet
& &
Personal Personal

Modell 1a Modell 1b

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

De chefer som é&r chefer over samma enhet ser arbetsuppgifter och ansvar som
gemensamma ataganden. For nagot par édr detta alltsa dven fallet formellt sett, de dr
chefer over 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 i 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.

Tre av paren samarbetade istéllet enligt grundmodell 2, dvs. 6ver grinsen mellan
olika chefspositioner. De hade samma tjanstebeteckning, dvs. 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. De dr formellt likstdllda och samarbetar
over en tydlig inre organisationsgrins som ger en inbyggd tydlighet bade formellt och i
praktiken.

Tillkomst och forankring

Vigen in i att dela ledarskap sag hogst olika ut. Mestadels valde man just varandra pa
nagot sitt. Man kinde till varandra pa hall eller sa var den ena chef 6ver den andra.
Sammantaget kan sidgas att de delande ledarskapen véxt fram i vardagen snarare &@n
beslutats fram. Och att varje par har sin egen historia.



Nirmaste chef dr vanligtvis bekant med att cheferna delar sitt ledarskap och kan pa
olika vis ha varit inblandad i delandets tillkomst. I vilken utstrickning det delade
ledarskapet i Ovrigt dr kédnt och forankrat i organisationen varierar mycket mellan de
olika paren, liksom om man ser detta som viktigt eller inte. Medan somliga dr allmént
kdnda i stadsdelen sa dr det for andra par manga i nidrheten som inte vet om deras
ledarskapsform. Det gar att organisera ett gemensamt chefskap utan att gora sérskilt
mycket visen av det. Delandet blir snarare till i uppgifternas utférande i arbetsvardagen,
dn genom formella beslut. Ett sitt att tala om for omgivningen att man &dr chef
tillsammans &r att ofta visa sig tillsammans, komma bada tva pa méten osv.

Vad delande chefer tinker pa och arbetar med #ndras Over tid. I starten finns det
mycket man undrar dver och som behover sitta sig, manga mojligheter vintar runt
hornet. Langre fram har man koll pa ldget och vet vad man vill med sitt samarbete.
Aven organisationen, savil medarbetare som Overordnade instanser, kan ha hunnit
mogna med uthalliga delande chefer. Och om den man delar med skulle ge sig ivig av
nagon anledning sa &r det inte sjdlvklart enkelt vare sig att fortsitta som ensam chef
eller att hitta en ny att dela med. Det forutvarande samarbetet har formats under lang tid.

Hur man samarbetar i praktiken

Samarbetsformerna skiljer sig at mellan ledarparen, dels pa grund av olika
organisatoriska forutsittningar, dels beroende pa hur cheferna sjilva 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 ett starkt fokus pa verksamheten,
ddar manga par ocksa involverar sina medarbetare pa ett aktivt sitt i fornyelse- och
utvecklingsarbete.

Nistan 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. Cheferna resonerar, tinker om och dndrar sig, de 19ser pa sa sitt sina uppgifter
utifran en fordjupad reflektion. Ju fdarre mojligheter till kommunikation, som &r
inbyggda 1 arbetssituationen, desto storre frustration dver saknaden av att hinna med att
prata ordentligt med varandra. Vissa chefspar menar att de ses pa tok for litet. Det dr
viktigt att ha utvecklat gemensamt synsétt och sitt att vara mot medarbetarna.

Att hjdlpas at att 16sa problem, att stotta varandra, dr ingredienser i att vara tva. De
beskriver goda relationer som de anvénder till att resonera 1. Ledarskapsformen bygger
in en flexibilitet 1 arbetet, som 1 de fall nir cheferna basar for varsin enhet, resurserna
hamnar dér behovet ar storst i ett samarbete dir bada tar ansvar for helheten.

Samarbetet mellan ledarparen och deras medarbetare sker i organisering av moten
och arbetsuppgifter. For flera av cheferna dr motesverksamheten, frimst med den egna
personalen, en viktig kanal for savil professionell utveckling hos medarbetarna som for
samordning. Cheferna vill sjilva kunna lyssna och forstd vad som hinder i
verksamheten, de vill organisera meningsutbyte mellan medarbetarna och de vill féra



fram sin egen uppfattning. Flera av cheferna har organiserat arbetet pa sina enheter sa att
det gors i arbetslag. Att organisera arbetet i lag innebér att storre ansvar kan fordelas pa
flera, menar dessa chefer. Flera chefer talar ocksd om att de samarbetar nira sina
medarbetare, de tar fram forslag som de sedan pratar med medarbetarna om. Och om
medarbetarna skulle tycka annorlunda, da dndrar man pa forslaget.

Effekter av delat ledarskap

Den vanligaste effekten av delat ledarskap for cheferna sjdlva ér ett vél fungerande
samarbete. Detta innebir att de mar béttre och kan vara orsaken till att de orkar fortsitta
arbetet som chef. 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. Besluten kinns bittre grundade och det blir ldttare att sta for
obekvdma beslut eller att ifragasitta andras beslut. Speciellt i svara fragor, som att
hantera personalfragor, konflikter och arga kunder, ar det viktigt att ha stodet. Om man
har manga emot sig &r det léttare att sta emot om man &r tva.

Mod, gliddje och styrka @r positiva effekter av delat ledarskap som cheferna pratar
om. Ofta dr cheferna ocksa olika bra pa olika saker, och kan gora effektiva
arbetsfordelningar 1 ldgen dér det dr mycket att gora. De kan ge energi till varandra,
menar de.

Mojligheten att utvecklas som ledare dr den viktigaste positiva effekten av delat
ledarskap for nagra. Att dagligen hantera sitt gemensamma ledarskap med nagon som &r
olik en sjdlv, och som man kan vara édrlig mot, menar cheferna ger en stark mojlighet att
utveckla varandras chefskap, att bli mer av en modern ledare.

I vissa avseenden ar delat ledarskap bade ldttare och mer komplicerat. Det innebir
bade tidsvinst och tar tid. Det &dr svarare att samarbeta 4n att fatta beslut sjdlv. Man kan
inte ha detaljkontroll pa samma sitt som niar man dr sjdlv, men det kan ocksa vara en
fordel att slippa ha det.

Om tva chefer orkar vara bittre ledare @n en ensam sa innebir det givetvis fordelar
for personalen. Cheferna menar att deras medarbetare dr néjda med att de delar. De far
mer tid for medarbetarna, mer tid att se, bekréfta och uppmuntra. Att vara tva innebir en
mojlighet att handgripligen kunna visa upp ett vil fungerande samarbete for personalen
och vara en social forebild. For sin overstidllda chef menar de delande att en effekt kan
bli att de inte behdver lika mycket stod fran denna, eftersom man har tillrickligt stod i
varandra. De menar ocksa att delande chefer kan vara svara att ra pa for sina
Overordnade.

Flera av cheferna menar att delat ledarskap dr positivt for verksamheten, att man nar
bittre resultat, att foretaget tjdnar pa delat ledarskap eller att det till och med &r
nodvindigt for att verksamheten ska fungera. Flera har ocksa fatt uppméarksamhet 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 sdger att ledarskapsformen numera &r
accepterad darfor de uppnar positiva resultat, fran att forst ha varit ifragasatta.

Relationerna i och kring delade ledarskap

Relationen inom ett delat chefspar dr nagot som ensamma chefer inte har tillgang till.
Om delat chefskap fungerar bra eller ej beror i hog utstrickning pa den relation som de
tva cheferna formar skapa. De har bade samma och olika roller, ska vara en och samma
chef men fortfarande bevara sin personlighet. Oavsett om cheferna upplever att de dr
lika eller olika, uttrycker de en Omsesidig uppskattning och respekt for varandra.
Relationen cheferna emellan fordndras och utvecklas med tiden. Det finns par dér inte
bada var positiva till delandet fran borjan, men nér de vél har ldrt kdnna varandra har de
borjat uppskatta varandra alltmer och har utvecklat en god arbetsrelation.

Flera betonar att deras samarbete fungerar sa bra darfor att de kompletterar varandra.
Detta gor ocksa att de kan slappna av mer som chefer eftersom de vet att deras partner
kompenserar for de egna svagare sidorna eller simre dagarna. Detta uppfattas som en
avlastning, och innebir ett mer balanserat ledarskap utat.

Chefernas styrka kunde upplevas som skrimmande av somliga, kanske framst av
kollegor. Gentemot den egna personalen trodde de att styrkan mest upplevdes som nagot
positivt eftersom den gjorde att cheferna kunde halla stand bade uppat och utat, for
verksamhetens och medarbetarnas bésta.

Flera chefer menar att de har ett gott férhallande till sin egen 6verordnade chef, som
uppmuntrar och stoder det delade ledarskapet. Mest ndjda med relationen till sin
overstillda chef dr de chefspar som menar att denna inte ldgger sig i deras arbete i nagon
storre utstrackning.

Fran sina chefskollegor menar de delande cheferna att de mots av savél avundsjuka
som ointresse. Men det finns ocksa positiv respons fran kollegor, nir nyfikenheten tar
overhanden. Det har ocksa hint att de delande cheferna ként att de av kollegor har
bedomts inte riktigt duga till att vara chefer pa egen hand, att det dr dérfor de maste dela
pa ansvar och uppgifter.

Alla chefsparen #dr Overens om att det fungerar smidigt gentemot kunder och
avndmare att vara tva som delar. De kan ge bade snabbare och mer genomtinkta svar
vilket de tror uppskattas av dem som tar deras tjdnster i ansprak.

Viktigt for att kunna dela

Cheferna nidmner vissa begrepp som beskriver vad som &r viktigt nér tva personer ska
leda ihop. Det dr ord som dialog, prestigeloshet, respekt for varandra, gemensam
viardegrund, formaga att sldppa in nagon annan, tillit till varandra, tydlighet och
Oppenhet gentemot bade varandra och medarbetarna, kontinuerligt informerande samt
kompromissbenidgenhet. Hur man anser sig uppna dessa ideal kan ddremot skilja sig at
mellan cheferna. En del framhdver mer vikten av personkemi och likhetstinkande,
medan andra betonar att det dr viktigt med olikhet och att komplettera varandra. Olikhet
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upplever flera som en bra grund for att kunna vara varandras bollplank och komma fram
till kreativa 16sningar.

Det delade ledarskapet dr beroende av vilka forutsittningar som skapas for denna
ledningsform i den egna organisationen, savil avseende forvaltningen och Gverstillda
chefer som deras egna medarbetare. Det dr t.ex. viktigt att den organisation man tillhor
har hogt 1 tak, att det finns utrymme for nytdnkande och att man som enhetschef kan
komma med nya initiativ. Cheferna understryker att initiativet till att dela inte bor
komma uppifran utan fran presumtiva delande chefer sjilva, eftersom det dr sa viktigt
att man har en gemensam grundsyn. De ser delat ledarskap mer som en mgjlighet @n
som en modell.

Problem och hinder

Hinder och problem ir inte det som framst framtrader vid samtal med cheferna. De som
dock ndmns handlar dels om juridiska och ansvarsmissiga fragetecken, dels om
inviandningar och instéllning fran ndrmast overstillda chef. Ibland &r det en kombination
av dessa.

Att organisationen inte har haft kunskap om de juridiska forutsittningarna for denna
ledarskapsform har varit besvérligt for vissa av cheferna sjélva, for deras dverordnade
och for personer i andra delar av organisationen. Cheferna méter uppfattningar fran
personer som pa mer eller mindre felaktiga grunder har asikter om vad som ar mojligt
och inte. Det juridiska aktualiseras sirskilt av fyra chefspar, som upplevt att de blivit
ifragasatta utifran juridiska argument som en aterkommande fraga som de haft (och har)
att forhalla sig till men inte sjdlva kan 16sa. Ifragasittandet kan komma fran jurister,
likavil som fran chefer, sidoordnade kollegor eller facket.

Det interna normsystemet och de vanemdssiga reglerna hindrar. Nagra av cheferna
har hallit ut i en arbetsform de sjdlva funnit fungerande och bra, trots att somliga bitvis
blivit  motarbetade @ av  sina  respektive  forvaltningar.  Det  aktuella
Kompetensfondsprojektet har i viss man aktualiserat mojligheterna till juridiska
16sningar.

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 man sjilv
egentligen uppskattar. A andra sidan kan chefen ha en egen tvekande eller rent av
negativ instdllning till delat ledarskap som foreteelse — utan att detta sédgs ut tydligt.
Eller kanske en mer oreflekterad undran Gver ett sa annorlunda sitt att arbeta pa, som
man sjélv inte begriper. Ifragasittanden fran chefen kan visa sig ritt tydligt, t.ex. nidr den
overstillda chefen stiller fragor om det verkligen ir ett effektivt sitt att leda pa, detta att
vara tva. Den formella hierarkin riknar normalt med att chefen dr en. Cheferna i paren
tar likvdrdigt ansvar men det tillerkdnns inte fullt ut. I somliga sammanhang har det gatt
att 16sa praktiskt, i andra inte. Cheferna far sjdlva Overbrygga problem som
organisationen stiller dem infor.
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Andra hinder dn de redan nidmnda, som cheferna pekar pa, #r 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 tjansterum 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 allmént 4dr hog, i verksamheten
och for dem sjdlva. Arbetsvillkoren framstar for somliga som stressiga med manga
uppgifter och ansvarsomraden att ta hand om. Nagra hinvisar till
organisationsforandringar och rationaliseringar. De ekonomiska ramarna &r snidva och
sdtter begrinsningar. Verksamheten &r politiskt beslutad och det &r inte alltid pengarna
racker till det som beslutats. Ont om pengar kan ocksa medfora risker for de delade
ledarskapen sjédlva. Ett par skulle t.ex. inte ha rad att vara tva om bada skulle arbeta
heltid. Det kan #ven leda till att man tar pa sig en storre arbetsborda dn man annars
skulle ha gjort.

Ur medarbetarperspektiv

Det finns en stor spannvidd i medarbetarnas uppfattning om hur deras chefer delar pa
ledarskapet. Medarbetarna fran nagra av verksamheterna anser inte att deras chefer delar
ledarskapet eftersom de néstan inte mirker av nagot sadant. De medarbetare som har
chefer som har utvecklat sitt delade ledarskap under flera ar, beskriver en rik och
likartad flora av konsekvenser for dem sjédlva. 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. Delat ledarskap innebir att fa okad tillgénglighet till
sin chef, det dr den positiva skillnad som oftast ndmns. En annan &r att cheferna
kompletterar varandra, bade som minniskor och som ledare.

Ibland kan det vara jobbigt att cheferna 4r sa starka, som medarbetare maste man ha
tranat sin formaga att argumentera om man vill fa gehor for en uppfattning som avviker
fran chefernas. Vissa medarbetare menar i stéllet att delandet gor cheferna Gppnare, mer
lyssnande och okar tilliten till dem sjdlva. Medarbetarna far bli mer sjélvstidndiga,
delaktiga, de far storre befogenheter och ansvar #n vad som &r vanligt med ensamma
chefer. En negativ konsekvens av delat ledarskap som nagra medarbetare upplevt dr nir
de far vinta pa besked irriterande ldnge. Men det &r bittre att besluten tar tid och bli bra,
an att man ofta maste dndra snabba, luddiga och daliga beslut.

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 anvinda 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. Nagon ndamner att det dr bra att ha tva chefer som &r olika, att bolla sina egna
undringar med. En annan menar att det kan innebéra en avlastning for medarbetarna att
cheferna kan prata med varandra och inte behover ta stod av personalen i besvérliga
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fragor. De allra flesta av medarbetarna rekommenderar delat ledarskap, sérskilt de som
har chefer som tar gemensamt ansvar for personalen.

Ur den 6verordnade chefens perspektiv

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 dessa fall ser de dem
mer som titt samarbetande chefer. De 6verordnade cheferna betonar att de inte triffar de
delande cheferna sérskilt ofta i sitt dagliga arbete. De bildar sin uppfattning pa vad
medarbetare har uttryckt, vad de sjédlva ser pa moten dir de delande cheferna deltar och
pa vilka resultat de enheter uppnar som de delande leder.

Delade ledarskap uppfattas som en organisatorisk 16sning pa en omstrukturering 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 leda ensam. Att vara tva blev ett sitt att fa verksamheten att
fungera, och framfor allt ett sédtt som har inneburit en avlastning for cheferna. De
overordnade berommer girna effektiviteten i de delande ledarnas verksamheter. Men det
kan vara svért att urskilja vad som ir orsak och verkan. Ar det ledningsformen eller
personliga kvaliteter hos ledarna som gor resultatet?

Nagra av de dverordnade menar att det finns oklarheter inom lagstiftningen angaende
hur tva personer kan ha samma titel och ansvar utan att den ena ska vara bitrddande,
framforallt nir det giller skolan. Overordnade chefer betonar att detta problem méste
16sas for att delat ledarskap ska kunna fungera fullt ut, bade i praktiken och formellt.

Det finns dverordnade som ser att enheterna med delande chefer har blivit alltmer
sjalvgaende och nistan dr pa vig att helt bli sjdlvstindiga i forhallande till ovriga
organisationen. Vissa overordnade onskar att de delande cheferna i storre utstrackning
engagerar sig i den 6verordnades ledningsgrupp.

En konsekvens av att arbeta som chef for delande par &r att man har starkare chefer
under sig. Chefer som ér sjdlvgaende och kritiska i sitt tinkande, och tryggare, mognare
och mer ansvarstagande 4n manga ensamma chefer. Detta kan smitta av sig bland 6vriga
enhetschefer pa moten och inom ledningsgruppen vilket gynnar ledningsarbetet. Trots
att fragetecken aterstar att rita ut anser de Overordnade cheferna Overlag att
organisationen paverkas positivt av delat ledarskap. Nya personer gor entré, de som
tidigare var bitrddande chefer syns och hérs mer och blir mer drivande.

Samstammigt eller ej

Medarbetarnas upplevelser av sina chefers delade ledarskap stammer till stora delar vil
overens med de delande ledarnas egna. Medarbetarna upplever sig i allménhet vara
delaktiga, ansvarstagande, utveckla(n)de och lyssnade pa med respekt. De uppfattar sina
chefers samarbete som vilfungerande och menar att de dr mer tillgingliga 4n ensamma
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chefer. De flesta medarbetarna menade att de kunde vénda sig till vem som med fragor,
och vanligen gick de lika mycket till bada cheferna beroende pa vem som var littast att
fa tag pa for stunden.

Somliga medarbetare upplever emellertid ocksa nackdelar som de delande cheferna
inte sjdlva tagit upp. Saker kan falla mellan stolarna eller cheferna glommer att svara
som de lovat. Det kan ocksa handla om oklarheter i kommunikationen och om langa
beslutsprocesser. I regel dr medarbetarna dock positivt instéllda till delat ledarskap, de
rekommenderar det och skulle sjilva vilja dela om de vore 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 instéllda till
delat ledarskap, och i nagot fall var det den 6verordnade chefen sjidlv som forordade
delat ledarskap for sina underordnade chefer. Andras instillning dr mer oklar, antingen
pa grund av att de inte kdnner till s mycket om det delande chefsparets 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 sjélva.

Forutsittningarna skiljer sig ganska visentligt at mellan de olika chefsparen, dir
somliga fatt stod och support medan andra upplever sig ha arbetat i motvind. Nagot som
sarskilt skiljer sig at r i vilken man det delade ledarskap maste vara formaliserat for att
de ska bli erkédnda” som delande. Nagra av paren upplever att det bara dr den ena av
dem som betraktas som chef fullt ut.

Trots vissa forbehdll fran somliga av de Gverordnade cheferna ir 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 stérre gehor for sitt delande ledarskap. Nagra
uttrycker till och med att en form av genombrott har skett pa senare tid, fran att ha blivit
sedda som besvirliga sa blir de nu uppskattade som innovativa foregangare.

Avslutande kommentar

Studien har visat pa att chefer, som varit nyskapande och framgangsrika i sina
anstrangningar att skapa goda villkor for bade verksamheten och sin egen
arbetssituation, ibland har stott pa patrull. Patrullen har bestatt av traditionellt
vanetinkande, av rigida regeltolkningar, av rddslor for det annorlunda, riadslor att tappa
egen makt samt ren och skir avundsjuka. De som startat sina delande ledarskap Oppet
och avsiktligt har sidrskilt stott pa motstand av dessa slag. De som mer har vixt in i
delandet, utifran vanligt ensamledarskap (enligt ovan nimnda grundmodell 2) har inte
pa samma sitt utmanat omvirlden. Omvirlden har inte heller alltid ként till deras
samarbete, eller nirheten 1 det.

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 linge utdvat denna
ledarskapsform med framgang, for sig sjdlva, sina medarbetare och for brukarna i
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Staden, har betydelsefulla erfarenheter som andra kan ldra av angaende grundliggande
synsitt. Minniskor, medarbetarna, ses som ansvarstagande och kunniga, de antas vara
intresserade av att utvecklas i sin profession och att vilja bidra i utveckling och
fornyelse av verksamheten. Medarbetarna far det stod de behover av cheferna for att
utveckla allt mer sjélvstindiga forhallningssitt pa jobbet. Sjilvstdndiga och samtidigt
gemensamma. Arbetsuppgifter dr inte individuella utan gemensamma. Ansvar r inte
individuellt utan gemensamt. Kunskap och kompetens ar gemensamt utvecklad och
gemensamt buren. Samverkan dr nyckelordet som genomsyrar dessa verksamheter. Det
stindigt pagaende samtalet dr en grundbult for det gemensamma chefskapet. Man pratar
mycket och man pratar om allt, det utvecklas ett gemensamt sitt att forsta.

Alla intressenter i en verksamhet paverkas av kvaliteten pa ledarskapet. I denna
studie har vi intervjuat parledare och deras dverordnade chefer och medarbetare. De
overordnade cheferna ser de delande cheferna som en tillgang, dven for medarbetarna
och for cheferna sjdlva finner vi mest positiva konsekvenser. I intervjuerna framtriader
dessutom tecken pa positiva foljder for verksamhetens resultat och brukarna som goda
resultat i brukarenkiter, priser och utmirkelser till verksamheten.
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