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Vir utgangspunkt var fran borjan att studera en form av formellt delat ledarskap
som kallas samledarskap (D66s et al., 2005). Vi insag dock 1 ett tidigt stadium att
det verkade vara vanligare med sa kallat olikstéllt delat ledarskap. Olikstallt delat
ledarskap har det tidigare inte skrivits speciellt mycket om, darfor tyckte vi att
det var annu mer intressant att fordjupa oss inom detta omrade. Vi har utgitt
fran de definitioner av olika typer av delat ledarskap som D66s med kollegor har
myntat (2005).

Vi har genomfort kvalitativa intervjuer med tre ledarpar som har nagon typ av
delat olikstillt ledarskap, av typen stillféretridande/ordinatie.

Fokus har legat pa hur chefen och den stallféretridande chefen (eller motsva-
rande) forhaller sig till varandra och under vilka premisser samarbetet sker. Vi
undrade 6ver sidant som roll- och ansvarsférdelning, instillning till makt och
konflikter och hur styrda de ar av institutionaliserade normer.

Resultatet blev att det ser vildigt olika ut i de olika fallen men att ledarskapet ar
olikstillt pa pappret behéver inte betyda att det dr det i praktiken. De flesta av
vara exempel har ett gott och jamlikt samarbete och resultatet av deras gemen-
samma anstringningar viger tyngre ian den enskildes.

Nyckelord: ledarskap, delat ledarskap, delat olikstallt ledarskap, samledarskap,
stallf6retradande, vice chef, co-leadership.
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Vi har under var vig hunnit byta bade riktning och slutdestination men nu har vi
antligen kommit fram och kianner att vi kom ritt. Det har varit en mycket intres-
sant och larorik resa.

Tack till alla er som stéllt upp med era erfarenheter och kunskaper kring ledar-
skap och allt vad det innebar. Ni har alla vart till stor hjalp och era erfarenheter
ligger till grund for var uppsats. Vi dar mycket tacksamma for ert samarbete och
hoppas ni uppskattar den uppsats ni har framfor er.

Vi vill dven ge Gill Widell ett stort tack for trevliga handledarstunder och god
hjilp pa vagen. Till sist vill vi 6nska alla en trevlig lasning]

Goteborg 16 januari 2009

Linn Hansson Maria Johansson
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1. Inledning
1.1 Det forandrade ledaruppdraget

Chefsrollen har under lang tid forandrats och idag har chefsposten blivit mer
kravande dn tidigare. D66s, Hansson, Backstrom, Wilhelmsson och Hemberg
(2005) menar att chefer idag innehar en roll som regissor. I uppgiften som regis-
sor ingar att 6ka samhorigheten, utveckla nya arbetssatt for gruppen, vara ska-
pande och nytinkande och att underlitta processer for att 0ka framvixten av
gemensam forstaelse. Denna bakgrund styrker att chefsrollen har kommit att bli
mycket mer omfattande dn tidigare. Eftersom chefsrollen ar mycket krivande
kan delat ledarskap vara ett alternativ, att vara fler in en person pa posten inne-
bir avlastning rent praktiskt och da chefsarbetet ofta saknar reflektion ger ett
delat ledarskap utrymme till detta. (D66s, 2005, s. 6-7)

De som anvinder sig av delat ledarskap idag, gor det pa basis av till exempel
bittre 16nsamhet, battre kvalitet pa verksamhetsresultaten och foér att de kan
vara mer tillgingliga som chefer for medarbetarna. Det édr dven en viktig aspekt
att chefen sjilv trivs och kinner att han eller hon har kontroll 6ver arbetsuppgif-
terna. (Do66s, 2005, s. 7)

Holmberg och Séderlind (2004) pekar ocksa pa att ledarrollen idag har kommit
att bli mycket omfattande, det 4r mycket mer an en heltidstjanst, darfor dr det i
manga fall ett krav att ledare ar beredda att offra privatlivet, sin yrkesprofession
eller sig sjalva for att ricka till. Det finns helt enkelt inte tid att vara tillricklig pa
alla plan. Detta ser Holmberg och Séderlind som ett starkt motiv till varfor delat
ledarskap ar ett utmarkt alternativ. De tilligger dock att det krivs prestigeloshet
och att de som delar maste ha gemensam grundsyn och fortroende for varandra

som manniskor och i sina handlingar for att det delade ledarskapet ska bli fram-
gangsrikt. (Holmberg & Soderlind, 2004, s. 23£f).

Villkoren for en ledare ar beroende av de faktiska forutsittningar som finns.
Varje ledares arbete formas av vardagen i organisationen. Enligt Eriksson och
Wihlin (1998) ar ledarens sjalvkinnedom viktig for att dennes ledarskap ska
kunna vara professionellt. Ledaren maste finna sin egen handlingsvag i relation
till omgivningen. Det handlar om identitetsskapande processer dir ledaren kan
identifiera sig med andra och samtidigt utveckla nagot eget, unikt. Sambandet
mellan det institutionella och det kulturella ska tydliggoras av ledaren. Det gar
att utkristallisera tre olika begrepp som rér om identitetsprocessen for ledaren:
funktion, roll och identitet. Funktion handlar om det institutionella samman-
hanget, en ledare forvantas uppfylla vissa funktioner i organisationen. Roller ut-
vecklas i méten mellan ledaren, medarbetarna och sammanhanget. Rollerna kan
vara ganska olika i olika situationer och det dr hir begreppet identitet kommer
in. Rollerna maste ha en gemensam grund for att uppfattas som “dkta”, de mas-
te vara forankrade i identiteten. Denna identitet ska skapa varde i interaktionen
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ledare, ledd och situation. Att inte vara sjalv om ledarskapet innebir att detta
identitetssokande kompliceras ytterligare, vilket dr ndgot som vi som forfattar
denna uppsats intresserar oss for. (Eriksson & Waihlin, 1998)

Det dr populirt att gora en distinktion mellan begreppen chefskap och ledar-
skap. Chefskap syftar ofta till de av Fayol utarbetade administrativa eller funk-
tionella arbetsuppgifterna, som planering, organisation, ordergivning, kontroll
och uppfoljning. Ledarskap skulle 4 andra sidan handla om att hitta en riktning
att straiva mot och sedan lyckas motivera medarbetarna att na dit. (Eriksson &
Wihlin, 1998, s. 38)

Denna atskillnad ar naturligtvis inte lika tydlig 1 praktiken, utan kan ses som teo-
retiskt skapad. En ledare maste syssla med bade det som benamns som chefskap
och ledarskap for att nd sina mal. Vi anvinder de olika begreppen chef och leda-
re som synonymer.

1.2 Problemdiskussion

Nir det giller svensk forskning om delat ledarskap dominerar Marianne D66s
och hennes kollegor pa numera nerlagda Arbetslivsinstitutet. De har genomfort
flera studier av delat ledarskap 1 Sverige, varav deras ”Delat ledarskap i svenskt
arbetsliv — kartligening av forekomst och chefers instillning” fran 2005 kanske
ar den mest omfattande. Genom sina studier har forfattarna slagit hal pa ett an-
tal ”myter” gillande delat ledarskap. I sammandrag visar deras studier att delat
ledarskap iar lika vanligt forekommande i privat som offentlig sektor, att det ut-
6vas av min och kvinnor i lika hog grad och att delat ledarskap ar vanligt fore-
kommande. Deras studie visar att 41 % av cheferna i svenskt arbetsliv delar sitt
chefskap pa ndgot sitt med en eller flera andra. En av de allra storsta fortjans-
terna med forskningen ér att forfattarna har skapat relevanta definitioner av vad
delat ledarskap ar och vilka typer som finns.

Det har alltsa visat sig att 41 % av cheferna i Sverige bedriver nigon form av
delat ledarskap. D66s (2005) delar in delat ledarskap i formzelit besintat och enbart i
praktiken. De som delar enbart 1 praktiken 4r en storre grupp an de som delar
formellt (26 % mot 15 %) och hir kan ocksa ett morkertal finnas, mycket bero-
ende pa svarigheter med definitioner. Av de 15 % som delar formellt gors en
uppdelning av formellt olikstillt och formellt /kstillt delat ledarskap. Olikstallt
siags vara 6 % och da menas relationer som bitradande — ordinarie och liknande.
Formellt likstillt ledarskap utévas av 9 % av Sveriges chefer, dir 5 % delar 1
samledarskap (samma arbetsuppgifter), 2 % delar funktionellt (uppdelning av
arbetsuppgifter) och 2 % har en 6vrig form av likstallt delande.
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Figur 1 (D66s et al., 2005, s. 20)

Do6s studie (2005) fokuserade pa det formella likstallda ledarskapet, vilket inne-
bar att de limnade bade det delade ledarskapet i praktiken och det formellt olik-
stallda en aning darhidn. Vi ir intresserade av alla olika former av delat ledarskap
men vill rikta in oss pa de typer av ledarskap som inte ’nitt anda fram” till att
bli det mest sarpriglade samledarskapet. Som vi nimnt har kategorin delat ledar-
skap 1 praktiken vissa inneboende problem som till exempel att chefer kan svara
nej pa fragan om de har delat ledarskap men vid narmre efterforskning passar de
mycket vil in i denna kategori. De som delar formellt och olikstallt 4r troligtvis
oftare medvetna om det och det ar hit vi vill rikta var uppmirksamhet. Denna
uppsats handlar alltsa om hur formellt delat olikstéllt ledarskap kan ta sig uttryck.

Nir det giller kategorin formellt delat olikstallt ledarskap uppmirksammar D66s
att det 1 hogre utstrickning ar den bitridande chefen som anser att ledarskapet
ar delat. Man tror att detta skulle kunna forklaras av att den 6verordnade chefen
ar medveten om sitt eget juridiska ansvar och dirfor inte ser ledarskapet som
delat. Att bitridande chefer tenderar att 6vervirdera sin egen position och sitt
inflytande ses ocksa som en moijlig forklaring. (D66s et al., 2005, s. 60)

Det som intresserar oss med denna typ av delat ledarskap ér forst och frimst
hur det fungerar 1 praktiken, hur hierarkin kommer till uttryck. Vi undrar ocksa
vad som hindrar dessa ledare fran att ha ”samledarskap”.

For att fa reda pa ndgot om det formellt delade olikstillda ledarskapet kommer
vi att genomfora intervjuer med tre ledarpar som har en hierarkisk uppdelning,
dar hierarkin kommer till uttryck pa lite olika satt.
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1.3 Syfte och frageformulering

Syftet med undersékningen dr att studera formellt delat olikstillt ledarskap i
praktiken. Ur detta kan foljande fragestallningar specificeras:

Hur fungerar det formellt delade olikstillda ledarskapet i praktiken?
Hur mycket siger den formella uppdelningen om vad som sker i praktiken?

For att kunna besvara detta har vi formulerat ett antal mindre fragor som kom-
mer beroras 1 teori och praktik for att sedan forhoppningsvis besvaras i analy-
sen. Dessa ar:

. Hur ser rollférdelningen ut?

. Delat ledarskap, delat ansvar?

i Hur hanteras konflikt?

i Hur hanteras makt?

i Vilka idealf6restallningar finns om individen och organisationen?

Det har dven tillkommit fragor under uppsatsens gang som vi ocksa kommer att
behandla i analysdelen. Dessa ir:

. Delat ledarskap kriver jamstalldhet?
. Profession eller administration?
. Far den stillforetradande tillracklig uppskattning?
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2. Metod
2.1 Vetenskapligt forhallningssatt

Som forskare inom samhillsvetenskaperna utmanas vi av vissa svarigheter.
Sambhillet idr satt 1 stindig férandring och en undersckning av ett samhaillsveten-
skapligt skeende maste dirfor ses som en forenkling. Vi vill fanga vissa centrala
drag fran en konkret samhillssituation, namligen relationen mellan chefer i ett
delat ledarskap. Vi hoppas kunna hitta vissa generella kinnetecken som kan vara
giltiga i flera enskilda situationer. Det blir om&jligt £6r oss att helt kunna frigora
oss fran egna virderingar och referenser. Det giller att f6rsoka vara tydlig med
vad som dr egna virdepremisser och forhalla sig kritisk till pa vilket satt dessa
genomsyrar arbetet (Holme & Solvang, 1997, s. 31).

Vi gor inte ansprak pa att skapa en objektiv sanning, vi stiller oss rentav fragan-
de till om det 6verhuvudtaget finns nagon sidan och hur den i s fall definieras.
I stillet hoppas vi pa att genom ett Oppet och sakligt anvindande av samhillsve-
tenskapliga metoder kunna ge ett bidrag for bittre forstielse och storre insikt i
vissa aspekter som har med ledarskapets villkor i det svenska samhaillet att gora.

2.2 Val av metod
2.2.1 Kvalitativ intervju

Utgangspunkten nar vi viljer att genomféra en kvalitativ intervju ar att vi har
identifierat en samhallsforeteelse som vi vill veta mer om. Det som kanske talar
mest for kvalitativ intervju som forskningsmetod ir att undersokningssituatio-
nen liknar ett vanligt samtal. Forskaren utévar inte sa mycket styrning av under-
sokningspersonerna. For att kunna utféra kvalitativa intervjuer dr det naturligtvis
viktigt att vi har identifierat vad vi dr mest intresserade av och vad som vicker
fragor. Efter att ha studerat detta i teorin 4r vi redo att skapa en intervjumanual
och direfter genomféra intervjuerna. Syftet med kvalitativa intervjuer ska vara
att 6ka informationsvirdet och skapa en grund for djupare och mer fullstindiga
uppfattningar om de fenomen vi studerar. Urvalet maste darfor vara systema-
tiskt och utga fran formulerade kriterier. (Holme & Solvang, 1997)

Vi har alltsa valt att anvinda oss utav kvalitativa intervjuer for att samla in in-
formation till var undersokning. Var ambition ar att fa storre forstielse for hur
verkligheten for vara undersokta personer ser ut och den kvalitativa intervjun
som metod kommer mycket nira den undersékta personen. Det dr dock en kra-
vande metod som stiller héga krav pa forskaren, som ska kunna vara lyhord,
stalla ritt frigor och skapa tillit hos intervjupersonen. Fran teaterns virld har
himtats ett antal begrepp som beskriver svarigheter och givande aspekter av
intervjusituationen som vi tror att det dr viktigt att vara medvetna om. Teman
handlar om det som undersckningen handlar om men som manga ginger ar sva-
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ra att tala om. Det ér littare att tala om hur ens dagliga arbete ser ut, 4an vilka
tankar man har om status och konkurrens till exempel. Roller handlar 1 intervju-
situationen om att det dr nastintill omojligt att forskaren och intervjupersonen
inte har forvintningar pa varandras upptradande. Intervjupersonen kan till ex-
empel forestilla sig vilka svar forskaren vill ha och darfor ge dem. Det ar viktigt
att tainka 6ver detta och forsoka variera sitt satt att stélla fragor, sa att inga speci-
ella monster kan urskiljas. Aktorens formaga att delta i den samspelssituation
som intervjun innebdr ir av storsta vikt, vilket vi redan har nimnt. Vi maste vara
uppmarksamma och lyhorda som forskare. Slutligen ar naturligtvis dven kulissen
avgorande for resultatets utgangspunkt. (Holme & Solvang, 1997, s. 106) Vi har
valt att genomféra intervjuerna pa intervjupersonernas kontor, i alla fall utom
ett, vilket ger dem nagon typ av trygghetskansla.

2.3 Tillvagagangssatt vid val av respondenter

Vart tillvigagangssatt vid val av respondenter har varit systematiskt pa sa satt att
vi har letat efter personer som har erfarenhet av delat ledarskap med ndgon typ
av hierarki. Vi intresserar oss for relationerna i ett olikstallt formellt delat ledar-
skap och har darfor valt intervjupersoner som sjilva sager att de har ett sadant
ledarskap. Nir vi tog var forsta kontakt med dessa anvinde vi dock inte denna
definition, eftersom betydelsen inte dr entydig. Vi har istallet fragat efter ledar-
skap fordelat pa en vice/bitridande och en ordinatie eller motsvarande. Genom
att utnyttja vara kontaktnit pa olika satt hittade vi tre par i bade privat och of-
tentlig sektor och 1 vitt skilda verksamheter som sa sig ha detta forhallande till
varandra.

Vi har totalt genomfoért intervjuer med fem olika ledare/ledarpar. Tva av dem
sag vi frin borjan som kompletterande fall, da de inte praktiserade just delat
olikstillt ledarskap. Deras erfarenheter var mycket intressanta att ta del av men
vi valde anda att inte anvinda oss av det vidare perspektivet, utan att fokusera
pa vara tre par med delat olikstallt ledarskap. Vi redovisar alltsd inte den insam-
lade empirin frin de kompletterande intervjuerna.

De tre olika paren har fingerade namn, begynnelsebokstaven ar samma i ett par
tor att skapa niagon typ av ordning. Vi har ocksa skapat en liten tabell 6ver de
olika namnen och vilken verksamhet de representerar, den ligger som bilaga 2.
Vi rekommenderar att ni har den framfor er vid lasning av arbetet.

2.4 Intervjuer och intervjuguide

Vi har valt att intervjua de bada ledarna 1 ett par tillsammans vid ett och samma
tillfalle. Var huvudfriaga ror hur deras relation till varandra ser ut och vi anser att
det ar givande att triffa bada for att samtidigt ocksa kunna observera deras rela-
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tion. Vi har genomfort samtliga intervjuer bada tva, vilket betyder att vi var fyra
personer pa varje intervju. Detta ger 1 viss man karaktiren av en gruppintervju.

Vi har spelat in alla intervjuer med mp3-spelare. En av oss forde ocksa anteck-
ningar i viss man, som komplement till det inspelade materialet. Efter varje in-
tervju lit vi bandspelaren vara pa och fortsatte prata med varandra pa vagen fran
intervjun. Detta for att forsoka bevara vara omedelbara intryck och till viss del
genomfora en forsta analys.

Vir intervjuguide eller manual rymmer de omraden vi dr mest intresserade av,
tor intervjuguide se bilaga 1. Annars har var strategi varit att pa ett ostrukturerat
sdtt lita respondenterna/informanterna tala om det som ir viktigt f6r dem. Vi
har valt att stalla fragor dar vi ber ledarna beskriva hur, pa vilket satt, varfor de-
ras verksamhet och relationer till varandra ser ut som de gor.

2.5 Val av litteratur

Nir vi diskuterade kring val av litteratur kom vi fram till ett antal begrepp och
teman som vi tyckte var intressanta i forhallande till delat ledarskap. For det for-
sta gar vi igenom vad olika forfattare skriver om delat ledarskap och det 6kade
intresset for det. For det andra redogor vi f6r vad som finns skrivet kring olika
karnbegrepp inom ledarskapsteori, som vi tror kan bli komplicerade vid ett delat
ledarskap. Dessa begrepp ir roller, konflikter och makt. Slutligen dterger vi ock-
sa vad den institutionella teorin om idealférestillningar och normer. Anledning-
en till att vi har valt att gora det ér att vi tycker att det ar intressant med de not-
mer som finns kring hur ledarskapet ska se ut. Aven begreppet 16skoppling ir
intressant, vad finns det for koppling mellan de formella besluten och praktiken
nir det kommer till delat ledarskap?

I den forsta delen har vi anvint oss av resonemang som kommer frain Holmberg
och Soderlind (2004), dir de berdttar hur ansvar inom delat ledarskap bor delas
upp 1 eget ansvar, delat ansvar och huvudansvar. Vi tittar aven pa alternativa de-
tinitioner av det delade ledarskapet, Lambert-Olsson (2004) har utarbetat be-
greppet dubbelkommando. Heenan och Bennis (1999) har skrivit om vad som
kallas co-leadership, vilket ar den enda litteratur som vi hittat som behandlar det
olikstillda ledarskapet specifikt.

Efter det kommer den andra delen som bero6r roller, konflikter och makt. I den-
na del har vi valt att anvinda resonemang som vi himtat fran férfattare som
Yukl (2006), Lennéer Axelsson och Thylefors (2005) samt Bolman och Deal
(2005). Aven Jacksons och Carters (2002) och Foucaults (1975) tankar kring
makt finns med. Vi har anvint Mintzbergs uppdelning av olika roller, som ater-
ges av Yukl (2000).
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Den tredje och sista delen handlar om institutionell teori och dir ligger Meyer
och Rowan (1977) till grund. Eriksson-Zetterquists (2005) tolkning av den insti-
tutionella teorin anvinds ocksa. Vi ser till viss del institutionaliseringen som ett
hinder for det delade ledarskapet, det finns normer och traditioner som talar
emot ett det.

2.6 Tolkning och analys

Virt problem har knappast varit att fa tag pa empiri, var insamlade data blir
ganska stor nir man genomfor kvalitativa intervjuer. Enligt Bryman (2001) ar:
”Det huvudsakliga problem man stills infor vid en kvalitativ undersékning ar
inte att hitta data utan att gora sig av med den.” (s. 462). Det giller alltsa for oss
att forsoka utréna vad som egentligen har varit intressant i vara intervjuer. Alla
respondenter och informanter pratar girna och mycket om den egna organisa-
tionen och vi har lagt marke till att man girna talar om sidant som inte har med
ledarskap att gora. Det giller att ta fasta pa det som ar av intresse for det som vi
vill undersoka, forhallandet mellan chefen och stallforetridande och hur de ser
pa delat ledarskap. Darfor har vi alltsa valt att inte anvanda oss av all var insam-
lade empiri, utan bara av de fall dir vi kunde se att det rorde sig om ett hierar-
kiskt uppdelat ledarskap.

Vi forsoker gora en hermeneutisk tolkning och syftet med det ar att finna for-
staelse av en text. I forskningsintervjun ska ett samtal forvandlas till en text och
sedan tolkas av forskarna, darfér dr hermeneutiken mycket relevant. Kvale
(1997) menar att det ar ett forsok till reflektion av den humanvetenskapliga for-
staelseform, som den speglas inom den litteraturvetenskapliga, historiska, teolo-
giska och juridiska forskningen. (Kvale, 1997, s. 49-50)

2.7 Tillforlitlighet

Begreppen reliabilitet och validitet forekommer ofta i metodkapitel i uppsatser.
Problemet med dessa begrepp ar dock att de dr starkt kopplade till kvantitativ
tforskning. Validitet handlar exempelvis om huruvida man maiter det man sager
sig mata i en undersokning. Eftersom vi inte mater nagot i denna studie, blir fra-
gan hur man stiller sig till dessa begrepp. Forskare har olika syn pa detta och det
finns de som har omarbetat begreppen for att de ska passa den kvalitativa
forskningen (Bryman, 2001, s. 257). Extern reliabilitet handlar exempelvis om 1i
vilken utstrickning en undersékning kan upprepas och visa pa samma resultat.
Detta kriterium 4r svart att uppfylla, eftersom det inte gar att dterskapa den soci-
ala milj6 och betingelser som radde vid det forsta intervjutillfallet. Andra kriteri-
er har alltsa utvecklats f6r bedomning av kvalitativa undersékningar. Dessa ir:
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i Tillforlitlighet, som motsvarar intern validitet

. Overforbarhet, som motsvarar extern validitet

. Palitlighet, som kan jamforas med reliabilitet

. En moijlighet att styrka och konfirmera, som svarar mot objektivitet

(Bryman, 2001, s. 258)

Nir det kommer till begreppet tillforlitlighet dr det exempelvis vanligt att an-
vinda sig av respondentvalidering, dar man limnar en redogorelse till sina re-
spondenter om vad man har uppfattat av en intervju och ger dem mojlighet att
validera. Det ir inte utan svarigheter men kan vara ett sitt att uppna hog tillfor-
litlighet (Bryman, 2001, s. 259). Detta ar ndgonting som vi har tagit fasta pa och
gjort. Vi skickade vart nedskrivna material via e-post till vara respondenter och
bad de kommentera. Alla tre par skickade tillbaka med korrigeringar.

Overforbarhet inom kvalitativa metoder handlar mycket om att ge fylliga redo-
gorelser over de detaljer som giller i den kultur man har undersékt. Detta kan ge
andra personer en moijlighet att avgora i vilken utstrickning resultaten dr over-
torbara till en annan milj6. Bryman (2001) talar vidare om det som motsvarar
reliabilitet, palitlighet och menar att ett sitt att uppna palitlighet 4r att bli grans-
kad under forskningsprocessen. Han menar dock att detta tillvigagangssitt ar
mycket ovanligt. Vi har varit noga med att beskriva vira respondenters bak-
grund for att ldsaren ska kunna skaffa sig en uppfattning om 1 vilken milj6 resul-
taten har framkommit.

2.8 Att skriva ut intervjuer

Beroende pa tid, pengar, tdlamod och dess syfte kan forskarna skriva ut inter-
vjuerna i textform. Det ger en 6verblick och en bérjan till analys. Har framgar
det hur viktigt det 4r med tydliga fragor. Hur lang tid det tar att skriva ut en in-
tervju beror pa intervjuns kvalitet och detaljrikedom, erfarenhet hos de som
skriver ut och sjilvklart intervjuns omfattning. Kvale (1997) menar att en inter-
viju som var en timma ling tar ungefir fem timmar att skriva ut, om det ar en
erfaren forskare som skriver. Vem som ska skriva ut intervjun kan variera, vi har
gjort det sjalva. Vad det galler stil sa finns det en grundliggande regel, att ange
hur utskriften dar gjord. Det finns ndgra fragor som stindigt aterkommer: Ska
intervjuerna skrivas ut ordagrant? Ska pauser och skratt dterges for att visa den
ritta stimningen? I vart fall har vi forsokt att forst skriva ut relativt ordagrant,
sedan har vi naturligtvis bearbetat materialet och klippt bort det som inte ror
vara fragestallningar. Graden av detaljrikedom beror pa vad intervjun ska an-
vindas till. Det ar viktigt att komma ihdg att inte dndra eller vinkla intervjun be-
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roende pa hur vi som intervjuade uppfattade situationen. (Kvale, 1997, s. 155-
157)

Det idr viktigt att ta hinsyn till kravet pa konfidentialitet hos de som blir inter-
vijuade. Det ar kanske inte ens givande att nimna namn och foretag, utan det ar
mojligt att det racker med bransch och position. Det varierar hur kinsliga fragor
uppfattas beroende pd organisation och position inom foéretaget, med mera
(Kvale, 1997, s. 158). Vi viljer att inte anvinda vara intervjupersoners riktiga
namn och inte heller tala om exakt vilket foretag de ar verksamma pa.

2.9 Att ha i atanke som uppsatsforfattare

Ndgot som vi som intervjupersoner maste beakta ar trovadrigheten av intervju-
erna samt det som inte naimns. FOr oss har observation varit en viktig del, att se
och tolka genom kroppssprak hur ledarparen agerar och foérhaller sig till var-
andra. En slutsats vi kan dra av samtliga intervjuer ar att det finns mycket ”jante-
lag” 1 luften och vi far kianslan av att de kdnner in varandra och sager det som
later bra 1 ahorarnas 6ron. Det blir ett tillfille f6r dem att berdmma varandra
och visa sina starka sidor tillsammans och spa pa dessa. Det dr svirt att avgora
om de egentligen tinker nagot helt annat 4n vad som sags. Vi ar medvetna att de
vill framsta som duktiga chefer och goda medarbetare, dirfor har vi forsokt att
ha en kritisk syn nir vi analyserat.

Det har varit vanligt att ledarna lyssnar in varandra och sedan forhaller sig till
den andres svar sa att det passar fint in, det har inte hint att nagon av de inter-
vjuade sdger helt emot och tycker det motsatta som sin kollega. Vi tror att dven
om nagon har kint for att siga emot sa har de tagit ett steg tillbaks enligt jante-
lagen och svalt det istillet.

Det har kiants som vara intervjutillfillen har fungerat som ett slags utvecklande
samtal for ledarparen, en del fragor har varit vintade medan andra har skapat
utrymme fOr nya tankar och stillningstagande hos de tillfrigade. Med detta me-
nar vi att vi har kint att vi tagit upp frigor som normalt inte diskuteras mellan
parterna och att det har varit nyttigt for deras samarbete att behandla dessa fra-
gor och se hur de forhaller sig till varandra i1 sadan situation. Vi tycker att det har
varit sirskilt roligt med de fragor som har mottagits som ovintade, det var
spannande att observera respondenternas reaktioner.

10
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3. Litteraturgenomgang

Hair foljer en genomgdang av litteratur som beror fragor kring det delade ledarskapet. 1V'i har
valt att fokusera pd texter som motiverar orsaker fill okat intresse for delat ledarskap och
ansvarsfordelning inom delat ledarskap. 17 har ocksa med nagra olika perspektiv, rirande
makt, konflikt, roller och normer, som vi tror kan vara sdarskilt problematiska i ett delat le-
darskap.

3.1 Delat ledarskap

3.1.1 Orsaker till 6kat intresse for delat ledarskap

Intresset har 6kat for formellt delat ledarskap de senare aren, i en undersékning
som gjordes ar 2003 av fackférbundet Ledarna ville 78 % av de tillfragade che-
ferna infora delat ledarskap pa sin arbetsplats. Holmberg och Séderlind (2004)
har f6rsokt reda ut anledningen till det 6kade intresset. Tankbara orsaker kan
vara att ledarskapet sliter hart pa individen, manga chefer ”gér in 1 viggen” pa
grund av allt ansvar, stress och press. Holmberg och Séderling (2004) tar upp
Christina Maslach, professor i psykologi vid University of California, Berkeley,
som har utformat ett valanvant test vid namn ”The Maslach Burnout Invento-
ry”’. Maslach menar att orsaken till dagens stressrelaterade sjukdomar hos chefer
ar:

° Stor arbetsmingd

i Otillriacklighet

i Kontrollbrist

. Motstridiga varderingar

i Avsaknad av rittvisa

. Gemenskapens sammanbrott

Nir ambitionsnivan inte gar att kombinera med verkligheten uppfattas det som
ett misslyckande och dessutom ska chefen hilla sig till en strikt budget. Manga
tycker att chefer har obefogat hoga loner, men i undersékningen som genom-
tordes av Ledarna ar 2003 visades det att 60 % av cheferna tjanar under 30 000
kronor i manaden och oftast jobbar fler timmar dn en vanlig heltidstjanst, vilket
innebir att timlonen inte blir mycket hogre for dessa chefer dn for medarbetar-
na. For medarbetarna dr det viktigt att de kidnner sig sedda, horda och att che-
fen bekriftar deras arbetsinsats. Chefer pa hégre niva saknar dock den maoijlighe-
ten att bli bekriftade. Aven chefer pi mellannivier kan ha svért att fa sin arbets-
uppsats bekriftad av de hogre cheferna, da de inte har tid att hjilpa leden under.
Som chef ir det dven litt att hamna utanfor gemenskapen, de ska skapa nagon
typ av vanskaplig stimning med medarbetarna men samtidigt behlla sin pondus
som chef. Dirfor dr det vanligt att chefer soker gemenskap hos andra chefer

11
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istallet. Standiga nerskirningar och omstruktureringar gor att det inte hinner bli
ndgon stabilitet 1 organisationerna, det blir svart att knyta personliga kontakter.
Att vara chef innebdr dven for méanga att helt ga upp 1 arbetet, dirfor ar det van-
ligt med skilsmassor om en i paret besitter en chefspost. Som chef blir det
manga langa arbetsdagar och nitter, resor ivig fran familjen, arbetet féljer med
hem och nir chefen vil ar ledig dr han eller hon oftast trott av all stress och
press pa arbetsplatsen. Detta dr nigra av anledningarna till varfor chefer soker
alternativa sitt att skota chefsposten. (Holmberg & Séderlind, 2004, s. 29-33)

Chefskapet forknippats med prestige, makt och pengar men den baksida som
tinns uppmirksammas inte i samma grad som férdelarna. Allt eftersom organi-
sationer utvecklas och chefsposten har kommit att bli en mer komplex uppgift,
lockar ledarskapet inte lingre pa samma sitt som forr. Det giller att veta vad
som vintar. (Holmberg & Soderlind, 2004, s. 34-35)

3.1.2 Ansvarsfordelning inom delat ledarskap

Holmberg och Séderlind (2004) menar att det ar littare att dela pa ansvar och
arbetsuppgifter som kan ses som en borda, medan det inte dr helt sjalvklart hur
befogenheterna ska delas upp mellan de tva ledarna (s. 10).

Forfattarna tar upp sina tidigare erfarenheter i ett féretag inom Ericssonkoncer-
nen, allt eftersom foretaget vaxte skapades nya poster som kom att kallas for
mellanchefer men de hade ansvar for hela respektive avdelning. Nyckeln till
framging med alla typer av formellt delat ledarskap ar att uppfattas som en en-
het. De menar att det finns en risk att cheferna uppfattas som otydliga nir de
delar pa samma post. Deras mall var att ha tre kategorier av ansvar: eget, delat

och huvudansvar. Pa si sitt tydliggjordes strukturen i ledarskapet. (Holmberg &
Soderlind, 2004, s.14)

Eget ansvar: Utvecklingssamtal ar deras exempel dir det behovs en chef och
inte tva, de anser att det behovs kontinuitet och langsiktighet f6r dessa, darfor ar
det viktigt att det 4r samma varje gang och att det blir ett individuellt bemé6tan-
de. Diremot hjilptes de at med forberedelser infér utvecklingssamtalen och ef-
terarbetet med atgirder. Eftersom det var fyra 6gon som granskade istallet for
tva gav det en mer nyanserad och en djupare bild av sin tidigare prestation och
utveckling. (Holmberg & Séderlind, 2004, s. 15)

Delat ansvar: Vid en rekryteringsprocess ar det viktigt att bade ar delaktiga och
att beslut tas gemensamt. I en vidare utveckling av en anstallning med l6ner och
olika former av beloningar dr det ocksa viktigt att klara signaler férmedlas till
medarbetarna och att cheferna arbetar efter samma mattstock. Pa si satt beho-
ver de anstilla inte oroa sig om orittvisor eller dubbla budskap. Skulle den ena
lova nagot och sedan inte fa medhadll av den andra parten uppstar konflikt, och
tvetydiga budskap formedlas till de anstillda. (Holmberg & Soderlind, 2004, s.
16-17)

12
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Huvudansvar: Bide Holmberg och Séderlind (2004) fick flera frigor angaende
vem som hade ansvar f6r vad och vem de skulle vinda sig till frimst inom olika
omriden. Darfor valde de att ha huvudansvar for olika omraden, inte for att de
sjalva ansag att de behoévde det, utan for att det fanns en efterfragan fran de an-
stallda. Denna uppdelning féljdes dock inte 1 praktiken men det var inget pro-
blem pa foretaget f6r medarbetarna mirkte att bada cheferna hade koll pa alla
omraden och de fick svar oavsett vem de vinda sig till. Uppdelning var alltsa

mer for att ge de anstillda en struktur och trygghet. (Holmberg & Soéderlind,
2004, s. 17-18)

Duon har ett recept i tre delar for att ett lyckat samledarskap: Gemensam grund-
syn, prestigeloshet och fortroende. Chefsparet bor dven vara 6verrens om orga-
nisationens mal, visioner och pa vilket sitt de tillsammans ska driva verksamhe-
ten. Gemensam grundsyn ar viktigt for att kunna hantera olika fragor och situa-
tioner tillsammans pa bista sitt. Chefsjobbet har 1 alla ar forknippats med makt,
framging, pengar, karridr och inflytande. Det ar 4n idag ett prestigeladdat arbete
och har kanske egentligen inte forindrats si mycket. Chefer kan an idag ha for-
maner som hoéga loner, bonusar, fina bilar, affirsresor i forsta klass och stora
pakostade kontor. Denna prestigefyllda post maste alltsa delas med ndgon annan
vid formellt delat ledarskap och det ir inte helt sjilvklart. Det dr en aspekt som
tar tas med 1 berakningen vid delat ledarskap, att dela ansvaret nir det gar trogt
men dven att dela stralkastarljuset nir det gar bra. (Holmberg & Séderlind, 2004,
s. 20)

Fortroende hinger thop med gemensam grundsyn, gar det att lita pd den andra
halvan? Har bada liknande grundsyn underlittar det att fortroende for en andre
skapas. Darfor dr det viktigt att kommunikationen mellan bada ar 6ppen och
fungerar i1 bada riktningarna. Fortroendet for den andra partens ambition, kom-

petens och bedomningsférmaga har stor betydelse for det kommande samarbe-
tet. (Holmberg & Séderlind, 2004, s. 23-27)

Ett vanligt problem for ledare dr ensamheten, niagot som férhoppningsvis
mildras om man 4ar tvi om en post. Enligt Lennéer Axelsson och Thylefors
(2005) kan det vara bra att ha en eller flera bitridande chefer att dela ansvaret
med. For att samarbetet ska bli framgangsikt menar de att cheferna ska vara
samspelta och helst komplettera varandra vad giller kunskap och personligheter.

De menar ocksa att en bitridande chefspost kan vara en utmairkt introduktion
till chefskap.

3.1.3 Dubbelkommando

Lambert-Olsson (2004) menar att det finns ett stort antal krav som maste vara
uppfyllda for att ett ledarskap ska vara delat och for att det delade ledarskapet
ska fungera. Han har en snivare definition an den som vi valt att anvanda i detta
arbete.

13
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Ett av villkoren som enligt Lambert-Olsson (2004) maste vara uppfyllt dr den
totala jamstalldheten mellan de bada ledarna. Han menar att utan den kan det
inte sagas vara fraga om idkta dubbelkommando. Om en av de tva i ett chefspar
uppfattas som nummer tva blir denne snabbt mer perifer och anonym. Forfatta-
ren tar upp de amerikanska vice presidenterna och vice vd:ar 1 svenskt naringsliv
som exempel och pekar pa att de har varit i princip okinda for allminheten,
trots att det manga ganger ir de som utfér en stor del av arbetet. (Lambert-
Olsson, 2004, s. 184)

Akta dubbelkommando ir benimningen pa det som D66s (2005) med flera har
kallat funktionellt delat ledarskap. I svenska aktiebolag kan det endast utses en
person till VD och dirmed blir det inte heller friga om dkta dubbelkommandon,
om utgangspunkten ir Lambert-Olssons definition (2004, s. 188). Det blir det
inte heller vid det ojamnstallda delade ledarskapet som narmast kan definieras
med det engelska uttrycket co-leadership.

3.1.4 Co-leadership

Co-leadership ar ett begrepp myntat av Heenan och Bennis (1999) som framhal-
ler de som gor det verkliga jobbet, inte bra ”fem-minuter i rampljuset’-cheferna.
Det handlar om mycket kompetenta stillféretridande chefer som ofta har
mycket mer talang och engagemang dn den 6verordnade. Co-leadership illustre-
rar hur gapet mellan chefen och de underordnade minskar och stings igen nar
snabba forandringar sker i organisationen och i virlden. Forfattarna menar att
alla organisationer borde ha co-leadership pa alla nivaer. De menar att ingen kan
genomfora ledararbetet optimalt sjilv, darfér bor organisationer tinka om och
hitta alternativa ledarskapsformer som ir bittre, men folk blir forvillade av jak-
ten pa prestige och att vara nummer ett i rampljuset. Att etablera sig i chefsrol-
len bli knappast littare med tiden, snarare tvartom, det blir fler stora beslut,

storre press och mer ansvar. D4 idr ett co-leadership en nédvindighet. (Heenan
& Bennis, 1999, s. 5£f)

Alla kan bli en co-leader, bara hon eller han har f6rmagan och befinner sig i en
organisation som stodjer co-leadership. Heenan och Bennis menar som tidigare
namnt att ledarrollen knappast blir littare med tiden, darfor ar det 6kade intres-
set for formellt delat ledarskap ingen Gverraskning. (1999, s. 5-8). Ledarrollen ar
en av flera roller som en chef maste inta och frigan dr hur den antas pa bista
satt.

3.2 Roller, konflikter och makt
3.2.1 Ledarskapets roller

Detta kapitel behandlar tre omraden av centrala begrepp inom ledarskap, som vi
tror kan vara sirskilt problematiska nar det finns tva ledare. Roller inom ledar-
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skap dr nog sd komplicerat nir chefen innehar ett ensamt ledarskap, dannu mer
omfattande blir det vid tva ledare.

Under aren har en hel del forskare stillt sig den fragan, vad som ar det ”6nsk-
varda” beteendet hos en ledare for att na det basta resultatet. Av olika anled-
ningar ar den fragan svar att besvara men olika forskare har utvecklat taxonomi-
er gallande ledarens roller eller funktioner, som kan vara intressanta att titta pa.
Yukl (20006) gir igenom vilka olika roller en ledare kan ha, i olika sammanhang.
Dessa roller har frin borjan utvecklats av Mintzberg, som genom observation
kom fram till att ledarrollen kan se valdigt olika ut i olika situationer.

Sociala roller

¢ Ledarrollen

¢ Sambandsrollen

*  Galjonsfigursrollen
Informationsbehandlande roller

*  Monitorrollen

*  Spridningsrollen

*  Talespersonsrollen
Beslutsfattarroller

*  Entreprenérsrollen

*  Storningshanterarrollen

*  Resursallokeringsrollen

*  Férhandlingsrollen
(Yukl, 20006, s. 30)

Forst finns tre typer av roller som kallas sociala eller mellanmanskliga. Den for-
sta dr ledarrollen som handlar om de kanske mest grundliggande funktionerna
som en ledare forvintas ha. I ledarrollen ser ledaren till att organisationen funge-
rar som en helhet och nar det grundlaggande syftet. Detta brukar ske genom att
ledaren ger rad till underordnade 1 dessas arbete, motiverar dem och ser till att
arbetsforhdllandena dr goda i allménhet. Den andra rollen dr ”sambandsrollen”
(liaison) dir ledaren arbetar fOr att knyta kontakter utanfor sin egen enhet, nit-
verkande. Detta for att kunna fa information och tjanster. Rollen gar ut pa att
skaffa nya kontakter och halla kontakt med gamla pa olika sitt. Den tredje roll-
typen Oversatter vi till ”galjonfigursrollen” (figurehead) som innebar att ledaren
maste agera och nirvara i vissa sammanhang som har marginell betydelse for
sjalva arbetet, for att auktoriteten 1 ledarjobbet medfor detta. Det kan rora sig
om att delta vid invigningar, vissa moten och ceremonier. Dessa plikter kan
benimnas som symboliska i manga fall. (Yukl, 2000, s. 30£f)

Efter de mellanmianskliga rollerna kommer, enligt Mintzbergs uppstillning, de
informationsbehandlande rollerna. Forst ut ar monitorrollen (monitor) som
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handlar om att ledaren vildigt ofta sOker information 1 olika kanaler, exempelvis
genom att ldsa rapporter och vara med pa moéten. Denna information analyseras
sedan for att kunna uppticka problem och méjligheter f6r verksamheten. Nasta
roll 4r spridningsrollen (disseminator) som ér en slags delegeringsroll dir ledaren
sprider vidare viss information till underordnade, antingen i sin ursprungliga
form eller bearbetad. Den sista informationsbehandlande rollen kallas “talesper-
sonsrollen” (spokesperson). I denna roll behandlar ledaren information och for
ut den utanfor den egna organisatoriska enheten. Det kan réra sig om att mel-
lanchefer maste rapprotera uppat i hierarkin, hoga chefer maste rapprotera till
styrelse eller politiker. Alla ledare maste ocksa kunna fungera som representanter
tor organisationen i motet med lobbister eller media. (Yukl, 20006, s. 30£f)

De fyra aterstiende rollerna gar under beslutsfattandeprocessen. Det idr entre-
prenorsrollen (entrepreneur) som i detta fall innebar att ledaren pa nagot sitt
arbetar for att forbittra verksamhetens nuvarande situation. Det kan ske genom
produktutveckling, omorganiseringar, inkép av ny utrustning eller liknande. Se-
dan har vi storningshanterarrollen (disturbance handler) dir ledaren tvingas ta
itu med plotsliga problem eller kriser som inte kan ignoreras, till skillnad fran
entreprenorsrollen da dir problemlosandet ar “frivilligt”. Detta dr en roll som
vanligtvis prioriteras framfor andra. Den nast sista rollen ar resursallokeringsrol-
len (resource allocator) dar ledaren samlar in resurser som pengar, personal, ma-
terial, utrustning och service. Resursallokering ar inblandat i ledarens beslut nar
det galler vad man ska genomfora, 1 vilka av underordnades forslag som god-
kanns, 1 budgetférberedning och inte minst i schemaldggning av ledarens egen
tid. Genom att bibehalla makten att allokera resurserna kan ledaren behalla infly-
tandet Over strategin. Den allra sista rollen ar férhandlingsrollen (negotiator) dar
ledaren ar delaktig i olika typer av férhandlingar. Forhandlingar kan vara med
tacket, affirsférhandling med kunder, leverantérstforhandlingar, eller anstall-
ningsférhandlingar. Gemensamt for alla typer av foérhandlingar giller att ledaren
maste ha klara befogenheter, si att beslut kan tas i forhandlingssituationen.

(Yukl, 2006, s. 30ff)
3.2.2 Rollkonflikter

Att en ledare gir in i olika roller vid olika tillfallen ar inte oproblematiskt. Det
hinder att olika personer forvantar sig olika saker av ledaren, vilket kan skapa
rollkonflikter. Det kan rora sig om att 6verordnade forvintar sig en sak och un-
derordnade en annan (Yukl, 2006). Konflikter kan handla om vilka roller som
ska prioriteras eller pa vilket sitt en roll bist ”iscensatts”. Detta problem far yt-
terligare en dimension nir tva eller flera ledare delar pa chefskapet.

Mintzbergs roller handlar just om ledningsfunktionen. Manga ledare sysslar dock
med annat an att vara ledare. Problemet med alla de olika roller som ledarfunk-
tionen innebar 1 kombination med att utféra “vanliga” arbetsuppgifter, som till
exempel att vara siljare, tinker vi oss kan orsaka stora prioriteringssvarigheter.
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Minga ledare dr dessutom sjilva ledda eller styrda av politiker, brukare, dgare,
kollegor eller sin egen professionella uppfattning. Att kunna balansera dessa in-
tressen kravs for ett framgangsrikt ledarskap och for att kunna gora det maste
ledaren ha uppnatt en viss personlig mognad (Lennéer Axelsson & Thylefors,
2005, s. 101). Nar det ar manga viljor att lyssna till och tillfredsstilla kan det
uppstd konflikter men det behover inte ses som nagot negativt.

3.2.3 Konflikter med andra

Konflikter dr inte nagot som kan eller ens boér undvikas. Det handlar om strategi
och taktik, hur man hanterar konflikter och goér dem produktiva. Vi tinker oss
att konflikt ar ett negativt betingat ord, manga vill gairna undvika konflikter sa
langt det gir. Konflikter 4r dock en naturlig del i samarbete. Arbetet med att 16sa

konflikter driver verksamheten och samarbetet framat. (Lennéer Axelsson &
Thylefors, 2005, s. 213)

En definition pa konflikt kan vara: ”Konflikt 4r en naturlig konkurrens mellan
tva eller flera parter om begrinsade resurser, makt och prestige” (Lennéer Ax-
elsson & Thylefors, 2005, s. 214). En atskillnad gors mellan uppgiftsbaserade
konflikter som ror sakfragor och relationskonflikter som 4r mer kinslomassigt
laddade. Brist pa bekriftelse ar en vanlig anledning till att relationsbaserade kon-
flikter uppkommer. For att kunna l6sa konflikter kravs till att borja med att kon-
flikten synliggrs genom att parterna medger den. Sedan idr det nédvindigt att
identifiera innehallet i konflikten, innan man slutligen kan anvinda niagon strate-
gl for att 16sa den. Vanliga strategier kan vara anpassning, kompromiss, undvi-
kande, tavlan/dominans och samarbete. I en arbetsgrupp har medlemmarna ofta
olika forhallningssitt till konflikter, vilket gor att undvikande ofta blir strategin
som verkligen anvinds. Ledarens installning till konflikter bli avgérande och en
ledare med konstruktiv och o6ppen konflikthantering blir en positiv forebild.
(Lennéer Axelsson & Thylefors, 2005, s. 220)

I delat ledarskap med chef och bitridande chef ir konflikter naturligtvis ound-
vikliga. Det som ar viktigt dr att cheferna alltid maste upptrada som en odiffe-
rentierad enhet utit. Det betyder inte att man alltid maste ha samma dsikter utat
men nir det kommer till beslut maste ledarna vara eniga och tydliga med vad
som galler. Ett annat problem som kan orsaka frustration hos medarbetarna ar
nir trivseln blir sa hog mellan ledarna att de bildar en egen subgrupp dir medar-
betarna inte kan gora sig horda. Om trivseln blir f6r hog ar det latt att ledarna
gor sig sa beroende av varandra att de inte kan klara sig sjalva. (Lennéer Axels-
son & Thylefors, 2005, s. 119)

Att arbeta i grupper har bade for och nackdelar jamfort med att arbeta ensam.
Vi fragar oss om tva personer kan definieras som en grupp? Manga menar att tre
ir minsta gruppantal men nagra menar att dven dyaden kan betecknas som

grupp (Lennéer Axelsson & Thylefors, 2005, s. 38). I vilket fall ar parledarskapet
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i mycket likt teamledarskapet. Hos paret finns (férhoppningsvis) mer tid, mer
kunskap, fler perspektiv och mer energi 4n hos en ensam person. Att arbeta i
grupp innebdr ofta bittre kommunikation och férankring av beslut. Negativt
med grupper kan vara att de ar mer kinsliga f6r socialt tryck och kor fast 1 inef-
tektivitet. I gruppen finns bade formella och informella roller, som blir avgéran-
de for gruppens prestationer. Konflikter blir nistan alltid ett resultat att olika
roller krockar. Bolman och Deal (2005, s. 223) har hittat riktlinjer for konfliktl6-
sande 1 grupper som de har funnit anvindbara: Utveckla fardigheter sa som att
lyssna och skapa konsensus, kom 6verens om grunderna, leta efter gemensam-
ma intressen, experimentera, tvivla pa din egen ofelbarhet och behandla olikhe-
ter som ett gruppansvar. Formella roller ger viss form av makt, men de infor-
mella spelar dven in.

3.2.4 Makt

Diskussionen om makt ser vi som nédvindig i ett arbete om ledarskap. Beroen-
de pa ur vilket perspektiv man ser pa ledarskap och organisation behandlas
maktbegreppet mycket olika. Ett strukturellt perspektiv med rotter i taylorismen
betonar den formella makten eller auktoriteten, diar en makthavare kan fatta
bindande, rationella beslut som gar i linje med de uppsatta malen. Ett Human
Relations-perspektiv betonar kanske snarare att den formella makten inte alltid
ar sa stark. Detta perspektiv talar ocksa ofta f6r demokrati och inflytande hos
medarbetarna, det som kallas empowerment. Utifran det politiska perspektivet
hamnar makt i fokus, pa grund av kollisionen mellan de knappa resurserna och
de olika gruppernas mal och preferenser. Hir blir det fraga om pa vilket sitt de
olika grupperna ger sig till kinna och mobiliserar makt for att fa vad man vill ha.
(Bolman & Deal, 2005, s. 237).

Foucault har bidragit till historien med en speciell syn pa makt. ”Vi maste sluta
med att stindigt beskriva makt i negativa termer: som att den utestinger och
tortrycker. 1 sjilva verket dr makten produktiv, den producerar verklighet”
(Foucault, 1975, s. 12).

Jackson och Carter (2002) skulle kanske inte halla med Foucault om den defini-
tionen. De menar att makt 1 organisatoriska sammanhang dr formagan att fa na-
gon att gora nagot som han inte vill gora (s. 100). Det ar darfor ledare och che-
ter behovs 6ver huvudtaget. Denna syn dr en aning kritisk mot mianniskan men
valdigt intressant, tycker vi. De utvecklar resonemanget ytterligare och tar upp
atskillnaden mellan makt och auktoritet, dir auktoritet grundas pa att méinniskan
taktiskt vill lyda och accepterar att bli styrd. Auktoritet dr vanligare att tala om,
makt anvinds nastan inte menar Jackson och Carter (2002, s. 103).

Det finns olika kallor till makt. Férutom formell makt (positionsmakt) kan in-
formation och kompetens, kontroll 6ver beloningar, tvangsmakt, allianser och
nitverk, tilltride till och kontroll 6ver organisationens dagordning, bestimman-
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de av ramar i form av kontroll 6ver mening och symboler samt personlig makt
vara olika satt att skaffa sig makt i en organisation. Detta innebir att den struk-
turella synen pa den formella makten som tillrdcklig undergravs. Det racker inte
att bara ha ratt position, man maste ha tillgang till kompetens, nitverk, belo-
ningssystem och sa vidare for att fa saker gjorda. (Bolman & Deal, 2005, s. 241
££)

Ledarskapet vilar pa en social makt och social makt innefattar alltid en formaga
att paverka andra. Studier visar att framgangsrika ledare i forsta hand drivs av
maktmotivet, snarare an att sjalva prestera eller behovet av samhorighet. Det hir
maktmotivet maste emellertid balanseras av en personlig mognad. Lusten till
makt far inte bli for stark, inte minst med tanke pd att de allra flesta chefer sjilva
har nagon 6ver sig 1 hierarkin. (Lennéer Axelsson & Thylefors, 2005, s. 103) Nar
vi talar om makt 1 detta kapitel dr det fraimst makten hos en ledare som star i
tokus, det menar dven den institutionella teorin, enligt normer och traditioner
ligger makten hos en ledare och inte hos tva.

3.3 Idealfdrestdllningar om individ och organisation

Det finns en outtalad accepterad sanning hur olika saker bor vara, sa kallade ide-
alforestallningar. Normer och traditioner praglar virt samhille starkt och det ar
inte forrin ndgot strider emot vira normer och traditioner som det uppmark-
sammas. Organisationer och ledarskap har dven de olika normer och traditioner
som kan kidnnas som en trygghet men dven himma, i den bemirkelsen att for-
andringar har svart att fa nigon genomslagskraft dven om de innebar en positiv
torandring.

Begreppet institution dr omdiskuterat och har olika inneb6rd inom olika disci-
pliner (Eriksson-Zetterquist, 2005, s. 170). Institution definieras som “benidm-
ning pa de normer och regler som strukturerar minskligt handlande till bestien-
de eller aterkommande beteendemoénster”(www.ne.se: institution). Institutioner
torser minniskor med beteenderegler och normer for vad som anses vara mora-
liskt. Jantelagen ar ett sidant exempel som praglas av smadstadsmentalitet och
avundsjuka, den bestir av tio budord dir kontentan ér att ingen ska tro sig vara
mer dn den andra (www.ne.se: jantelagen). Institutioner har stor betydelse for
den sociala ordningen dd det standardiserar beteenden och 6verfor sedvanor
mellan generationer (Eriksson-Zetterquist, 2005, s. 170f£f).

Det finns institutioner som ar formellt reglerade av lagen, exempelvis skolan,
men institutioner kan aven vara informella vanor och traditioner. Sociala institu-
tioner kan vara familjen, vetenskapen, sjukvarden eller staten. Institutioner inne-
fattar oftast aven fysiska forutsittningar som verktyg, byggnader eller kommuni-
kationssystem. Institutionella system utgors av flera institutioner tillsammans
inom en och samma samhaillssfir. Detta resulterar i1 ett dmsesidigt beroende och
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samverkande delar. Ett exempel pa en sidan sfir kan vara samhallets ekonomi
med banker, aktiemarknad, myndigheter, fackféreningar och arbetsmarknad.
(www.ne.se: institution)

Institutioner dr ofta kollektiva och langvariga. Eriksson-Zetterquist skriver att
DiMaggio och Powell menar att institutioner ar produkter av minskligt hand-
lande, men det betyder inte att de dr medvetet utformade. De skapas som ett
resultat av ett behov att skapa handlingsmonster. Grundtanken dr att organisa-
tioner och manniskorna i dem ska anpassa sig pa basta sitt till varandra och ta
hjilp av institutionerna for att spara tid. Da kan de istéllet 4gna sig at andra upp-
gifter och pa sa sitt effektivisera arbetet. Det gar darfor att saga att institutioner
hjilper oss att skapa ordning i1 virlden men de kan aven vara begrinsande. Om
vi besitter kunskap som strider mot institutionen, omformas kunskapen sa att
den passar den aktuella institutionen (Eriksson-Zetterquist, 2005, s. 272).

3.3.1 Myt och ceremoni

Teorierna runt myt och ceremoni hirstammar frain Meyer och Rowans artikel
“Istitutionalized organizations: formal structure as Myth and Cermony” fran
1977. De menar att organisering inte handlar om att samordna och kontrollera
aktiviteter, utan att anpassa sig till institutionaliserade regler. Eriksson-
Zetterquist tar upp Nils Brunsson (2003) som exempel, Brunsson pekar pa skill-
naden mellan prat, beslut och handling. Det ar detta som kopplas samman till
myt, nir prat inte leder till beslut eller nir beslut inte leder till handling eller nar
dessa tre inte stimmer Overrens. Aven begreppet rationalitet anser Meyer och
Rowan vara en institutionaliserad myt. De menar att begreppet rationell anvands
som en ursikt och forklaring till varfoér vi handlar pa ett visst sitt men att ratio-
nalitet egentligen inte existerar (Eriksson-Zetterquist, 2005, s. 287-289).

3.3.2 Loskoppling och isomorfismer

Den formella strukturen separeras frin vad som sker i praktiken, det refereras
till Orton och Wieck (1990) som anviander begreppet "decoupling’ (Eriksson-
Zetterquist 2005:289-292). Orton och Wieck menar att organisationer inte ar
vilordnade och effektiva, utan att de ar tillfilliga och implicita. Trots 16skopp-
lingen lever organisationer kvar och fungerar vil pa grund av att dess omgivning
och medarbetare inte ifragasitter myterna, utan forutsitter att allt fungerar som
det bor (Meyer & Rowan, 1977, s. 356-359). Vi undrar om det glapp som tydli-
gen finns mellan formella beslut och praktik kan ses som en myt? Eller som 16s-
koppling? Eller kan det vara bade och?

Organisationer inom samma bransch har en viss tendens att efterlikna varandra
och det kan forklaras med isomorfismer; DiMaggio och Powells kategorisering
av isomorfismer aterges i boken ’Organisation och organisering”. De delar in
isomorfismerna i tre olika kategorier: fvingande, ir politiskt och juridiskt férank-
rade, det ar anpassning till formella krav och lagstiftning, hdrmande som agerar
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imiterande och normativa som grundas i att normer bildas och blir ett slags regel-
verk.

3.4 Sammanfattning av litteraturgenomgang

Holmberg och Soderlind (2004) for ett resonemang kring delat ledarskap, de
menar att nyckeln till framgang med alla typer av formellt delat ledarskap ar att
uppfattas som en enhet och att det finns en risk f6r otydlighet. For att tydliggora
stukturen i ledarskapet har de valt att dela in det i tre delar: eget ansvar, delat
ansvar och huvudansvar. Delat ansvar tolkar vi som “att dela” i betydelsen
gemensamt ansvar. De sdger dven att det kravs tre fOrutsattningar for att lyckas
med det delade ledarskapet, en gemensam grundsyn, prestigeléshet och fortro-
ende. Om ledarskapet ska bli bra sa talar Lambert-Olsson (2004) om att det ska
tinnas dubbelkommando. Detta innebir att ledarparet (chef och stéllféretradan-
de chef) hittar en balans sa att inte den stéllféretridande forsvinner bakom den
formellt valda chefen, det maste finnas jamstélldhet. Det finns dock ett en sva-
righet nir det kommer till svenska aktiebolag, da det endast far finnas en VD
och dirfor inte gar att uppna akta dubbelkommando.

Det ledarskap D66s (2005) benamner som samarbetet mellan chef och stallfore-
traidande, benimns co-leadership pa engelska. Heenan och Bennis (1999) siger
att den stillféretradande chefen oftast ar mycket kompetent men latt hamnar i
skuggan av den ordinarie chefen. De anser att glappet bor minskas mellan dessa
tva och att det skulle vara bra fo6r bada parterna. Dels for att den stallforetra-
dande chefen skulle fa mer uppskattning, dels for att den ordinarie chefen skulle
ta en viss avlastning da belastningen pa chefer snarare okar dn minskar.

Det finns ett okat intresse for delat ledarskap och Holmberg och Soéderlind
(2004) har forsokt reda ut varfor. De refererar till Christina Maslach, professor 1
psykologi vid University of California, Berkeley som anger nagra tinkbara an-
ledningar som stor arbetsmingd, kontrollbrist och otillricklighet.

Tidigare har chefsrollen forknippats med prestige, hoga léner och olika former
av bonus men eftersom chefsrollen har blivit s omfattande ricker inte de gamla
tordelarna lingre till f6r att locka kompetenta personer. Manga chefer letar efter
alternativa sitt att skota jobbet, som att bli tva. For att klara den omfattande rol-
len som chef finns det olika skepnader eller roller som chefen kan trida in i,
skriver Yukl (2006). Han tar upp Mintzbergs teorier om roller som kan vara oli-
ka former av sociala roller, informationsbehandlande roller och beslutsfattarrol-
ler. Det finns en problematik med att inta olika roller dd olika personer férvan-
tar sig olika saker av ledaren och da uppstar rollkonflikter. Dessutom blir det
mer patagligt nir det ér fler ledare pa samma post. Konflikter behéver dock inte
ses som nagot negativt, utan kan vara utvecklande och givande.
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Att vara chef innebar att besitta en form av makt men Bolman och Deal (2005)
sager att det inte ricker att bara ha ritt position, man maste ha tillgang till kom-
petens, natverk, beloningssystem och sa vidare for att na dit man vill. Foucault
(1975) menar att vi maste sluta se makt i negativa termer, medan Lennéer Axels-
son och Thylefors (2005) papekar att lusten till makt inte far bli for stark, inte
minst med tanke pa att de allra flesta chefer sjalva har nagon over sig i hierarkin.
Jackson och Carter (2002) menar att det framst talas om auktoritet inom organi-
sationsteorin.

Lusten till makt gor att det formellt delade ledarskapet far svart att sla igenom.
Om chefsposten ska delas av tva chefer maste de slippa 6nskan om prestige och
jakten pa makt. En annan teori som talar emot det formella delade ledarskapet
ar den institutionella teorin, som vi har valt att tala om som idealférestallningar.
Det finns ett inrutat monster att folja och vid ett delat ledarskap bryts detta
monster. Meyer och Rowan (1977) skriver aven om myter och da menar de att
prat, handling och beslut inte stimmer 6verrens och om l6skoppling dar de sa-
ger att den formella strukturen separeras fran vad som sker i praktiken. Det blir
da svart att lita pa organisationer och chefers handlande. Trots detta lever struk-
turerna kvar och omgivningen accepterar dem.
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4. Empiri

4.1 Gunilla och Gunnar

Gunnar jobbar som kontorschef pa ett mindre bankkontor i Géteborg. Gunilla
ar stillféretradande kontorschef, pa samma kontor. Banken tillhor en av de stor-
re koncernerna i Sverige. Gunnar har varit pa sin nuvarande position sedan 2000
och har dessférinnan arbetat med foretagsradgivning pa andra bankkontor, bade
inom den egna koncernen och inom andra. Gunilla blev stéllféretraidande pa det
aktuella kontoret f6r ungefir ett ar sedan, innan dess var hon mammaledig. Fore
det jobbade hon som stillféretridande kontorschef pa ett annat kontor men
hon kande sig inte fardig med den tjansten och blev diarmed stillféretridande pa
nytt. Hon har jobbat inom bankkoncernen sedan hon fick ut sin magisterexa-
men i organisation/management. Malet f6r Gunilla 4r klart och tydligt, hon ska
bli kontorschef si smaningom. Gunnar var sjilv inte stéillféretraidande innan han
blev kontorschef och han tycker att det ar bra att vara det, eftersom man annars
inte har koll pa alla detaljer.

4.1.1 Roller, konflikter och makt

Gunnar ar alltsa kontorschef och Gunilla 4r hans stallforetradande. Nar han inte
ar dar gar hon in i stillet f6r honom. Banken har manga olika delar sa de har
tordelat manga olika ansvarsuppgifter mellan varandra.

Gunilla patalar bankens organisation i stort, som ér viktig. Bankens syn siger att
kontoren ar kirnan. Kontoren har ett stort ansvar. Som kontorschef fir man
chans att styra mycket. Det ar upp till cheferna pa de olika kontoren att ligga
upp sitt arbete, det delade ledarskapet kan se olika ut pa olika kontor, det ar vik-
tigt. Gunnar menar att de tror mycket pa sina medarbetare. De vill ge dem
mycket ansvar. Gunnar och Gunilla har delat upp medarbetarsamtal och sa vida-
re, annars har Gunilla ingen moijlighet att lara sig de bitarna innan hon blir kon-
torschef. Stillféretradarrollen dr en liten liroplats for att kunna ta steget att bli
kontorschef.

Gunnar berittar att de dr sex personer pa kontoret och de jobbar bade med fo6-
retag och med privatpersoner. Gunilla och Gunnar jobbar mest med foretag.
Alla medarbetare jobbar med lite olika omraden. Men pa ett litet kontor sa blir
det sd att arbetsuppgifterna gar in 1 varandra. Vitsen med ansvarsomraden dr att
man ska halla sig ajour och vidareutbilda medarbetarna. Pa det sittet kan man
utvecklas mer 4n om nagon bara siger ”gor det eller det”. Gunilla berittar att
det finns en central stab, som ar mer experter, som hjilper till.

Gunnar sager att de fattar beslut individuellt. Man kan anvinda moijligheten att
bolla med varandra. Gunilla tar upp ”bolanesidan” som exempel och berattar att
affarerna ser ganska lika ut, da ar det ganska enkelt att fatta beslut. Gunnar be-
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rittar att det dr en person som fattar besluten, nar det giller det mesta. Vi for-
tydligar frigan och undrar hur beslut fattas som ror organisationen? Gunnar
undrar om vi menar personalfragor? Dels finns en personalavdelning, dels finns
det fackombud si alla parter dr inblandade nar det giller rekrytering. Men oftast
ar man Overens. Om man ska ga upp en person i budget dr det en central fraga
sa dir maste ju personalavdelningen vara inblandad. Man kan sdga att en sak
som inte 4r sa decentraliserad i banken ir personalfrigor. Gunilla tar upp att
kontoret sjalva bestimmer hur de ska bearbeta sin marknad.

Nir vi tar upp fragan om makt siger Gunilla att det 4r svart. Gunnar tycker att
det dr negativt. Gunilla tinker pa “diktatormakt”. Gunnar sdger att de pratar
vildigt lite om makt. Det dr befogenheter eller ansvar. Ndgonstans kan han siga
att han bestammer att vi gor sa hir men det ir sillan de inte dr 6verens. Gunilla
ser det mer som att man har skyldigheten att se till att det fungerar. Gunilla tin-
ker pa dgarmakt, Kinnevikkoncernen. Hon tycker att makt ar ett sitt for journa-
lister att beskriva hindelser 1 niringslivet. De jobbar mycket med att fa varje
medarbetare att bestimma saker sjilva. Man ska tycka att det dr kul att ta det
ansvaret. Grunden till bankens framgang ir att den enskilde bankmannen sitter
nira kunden och har ett fortroende.

Loneskillnader? Gunnar vet om lonerna men kan inte beratta. Gunilla har ingen
aning. Gunnar sager att det skiljer sig men inte sa mycket. Han betonar att det
inte ar speciellt hoga loner jamfort med 6vriga yrkeslivet.

Gunilla och Gunnar har samarbetat i ett 4r. Gunilla blev rekryterad till kontoret
efter att en tidigare stallféretradare borjat pa ett annat kontor. Gunnar var med i
rekryteringen av Gunilla, men bara i slutfasen. Personalavdelningen har huvud-
ansvaret 1 chefsrekrytering. De som jobbar med rekrytering tar personkemin 1
beaktande, tror Gunnar. Gunilla tycker att personalavdelningen ar viktig for att
de har koll pa hela regionbanken och vad som hinder dar.

Samarbetets styrkor? Gunnar sager att de tycker ganska lika och vill ganska lika
saker. De har liknande tankar med vad de vill med kontoret. Gunilla tinker pa
tva sdtt, dels pa hennes egna privata karriir, dels pa samarbetet i stort. Hon ar
nojd med att fa erfarenhet av att driva kontor. Sedan tror hon ocksa att pa ett
litet kontor innebdr det att om tva av sex ar samstimmiga kan man styra konto-
ret dit man vill snabbare. Gunnar tror att det ar viktigt att man har pratat ithop
sig sa att inte personalen far olika signaler frian olika personer. De pratar thop sig
dels genom veckomotena och ocksa mycket nu infér att man drar upp riktlinjer-
na for nasta verksamhetsar. Gunilla upplevde att nir hon kom ny var det viktigt
att ligga mycket tid pa att fundera 6ver var de star och vad de tycker. I ar beho-
ver de bara putsa pa detta. Det blir mycket spontana méten pa fem minuter eller
ibland lingre. Gunnar skulle tycka att man behéver mer tid 1 samband med en
nyrekrytering. Den Onskesituationen finns inte. Nar Gunilla borjade hade Gun-
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nar gatt en person kort under en lingre tid och da koérde de bara iging for att
komma i kapp. Gunilla tror att man behover jobba in sig for att forsta var hen-
nes erfarenhet beh6vs mest.

4.1.2 Delat ledarskap

Vi undrar om de delar pa ledarskapet? Gunilla sdger att det dr en intressant fra-
ga, hon tycker det men ”det tror du bara” tinker Gunnar, siger hon. Gunnar vill
girna tro det. Gunilla sager att det var ett krav fran hennes sida nar hon boérjade
att det skulle vara delat, eftersom hon hade varit stillféretradande tidigare, innan
hon gick pa mammaledighet. De dr som ett ledarteam, tycker Gunilla. Gunnar
sager att det var hans vilja ocksd. Vissa kan tycka att han inte behover nagon
stallforetradare for det dr ett sa litet kontor. Hans tanke var att de skulle fa till en
bra fordelning sa att det finns ett utrymme om det dyker upp nagot akut. Gunil-
la sager att personalen kan vinda sig till vem som helst om den andre ar uppta-
gen. Skillnaden mellan deras uppgifter ar att Gunnar har mer overgripande upp-
gifter. Gunillas 4r mer konkreta och handlar om uppféljning och eftergransk-
ning, internrevision och se att allting funkar. Aven resursférdelning och perso-
nalplanering ligger pa Gunillas bord. Gunnar har resultatansvar. Deras uppdel-
ning dr ganska styrd fran banken, hur det brukar vara.

Gunnar berittar att det finns 80 kontor i regionen. Rorelsechefen 1 regionen ar
Gunnars bollplank nir det giller fragor. De pratar pa telefon och ses nagra
ganger om aret. Nu nir det 4ar mycket diskussion om rintan sa blir det till exem-
pel mycket telefonmoten. Gunnar tror inte att det funkar med formellt delat le-
darskap heller.

Vad gor ni om det kommer upp en konflikt? Vi sparkar dem, skojar Gunnar.
Han tycker inte att det har varit sa mycket konflikter. Om det har varit nagra sa
tar de sitta sig ner och tala. Gunilla berittar att de har avstimningsméten en
gang 1 veckan. Genom den kommunikationen tar de tag 1 saker innan det blir
nagon konflikt. Det har funnits konflikter som har kommit fram till Gunilla om
att personalen tycker att arbetsbelastningen har varit f6r stor. Det l6ste sig ge-
nom att sitta ner och dta en god bit mat och prata igenom vilka dndringar man
kunde gora. Ofta ir det stressrelaterat men om man far prata sa l6ser det sig of-
tast. Gunnar tar upp att fackombudet tar upp saker 4 de andra anstalldas vignar.

Gunilla kdnner stort beroende nar det giller svira beslut gillande siakerhetsfra-
gor och kunder med stora kreditlimiter. Dar har hon ett stort beroende i Gun-
nar. Gunnar kanner mer att det 4r bra att Gunilla vill vara aktiv 1 att vidareut-
veckla kontoret. Det dr ocksd en tidsaspekt att man avlastar varandra. Gunnar
bollar inte kundcase med Gunilla. Om han kinner sig osiaker bollar han uppat
med sin chef. Det dr sa man gor, bollar med personer som har dnnu mer erfa-
renhet.
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De triffas inte privat, bara nir hela kontoret triffas. Det tror Gunilla ar jattevik-
tigt for att alla ska trivas. I och med att man ar fa pa kontoret 4r man oerhort
beroende av alla andras arbete och att alla passar bra ithop.

Vad gor ni for att utvecklas sjilva som ledare? Gunnar siager att det finns lite
utbildningar inom banken nar man gar upp till att bli ledare inom banken. Det
handlar om att fi strukturen forklarad pa nationell och regional nivd. Aven ut-
bildning 1 utvecklingssamtal. Annars fungerar det sa inom banken att det ér lear-
ning by doing som giller. Gunilla ar dven med 1 ett nitverk for unga ledare.
Gunnar tar upp att man sjalv far siga vad man vill ha och vad man vill lira sig
mera. Gunilla siger att det hinger ihop med att man i borjan pa aret har ett
plussamtal dar man gar igenom vad man vill ha f6r stod for att na dit man vill.

Gunnar tycker att det ar svart att mita hur mycket tid man jobbar med att vara
ledare och hur mycket tid jobbar jag med forsiljning och sa vidare. Man skulle
torsoka vara tillginglig som ledare ungefir en tredjedel, silja en tredjedel och
planera en tredjedel, enligt en utbildning som han har gatt. Gunnar ar i produk-
tionen kanske 80 % och jobbar kanske 20 % med personalen, planering skots pa
kvillar och helger. Gunnar ser inte hur han skulle kunna delegera ut kundansva-
ret, det har han inte personal till. Gunilla patalar att det har med kontorets stor-
lek att gora. Gunilla s6kte sig utmaning att jobba som stillforetridare just for att
hon ville jobba med nagot mer dn bara kundkontakt. Hon tycker att detta ar en
perfekt kombination ocksa pa grund av sin bakgrund inom management.

4.1.3 Idealforestallningar om individ och organisation

Gunilla sager att det aldrig har varit pa tal att de ska dela pa samma tjanst. Hon
tror inte att det fungerar. Den diskussionen har aldrig kommit upp, Gunilla tror
inte att man kan vara delad kontorschef. Kommunikation ar problemet. Att
kommunikationen fran banken ska g till tva chefer tycker hon verkar svirt.

De dterkommer hela tiden till att kommunikationen blir problemet, 1 och med
att det finns sa manga omraden inom bank. De skulle inte hinna ha direktkom-
munikation hela tiden. I sa fall utvecklingsmassigt tror Gunilla, i form av att den
andra far mer befogenheter. Cheferna 6ver vill forse kontorschefen med infor-
mation och vara sikra pa att den har gatt fram. Det handlar ocksd om att ha na-
gon att hugega om det inte funkar.

Gunilla vill om fem dr sitta som kontorschef, det ar givet. Hon tycker att hon
har vissa luckor inom vissa omraden. Sa hon ar inte frimmande fOr att ta vissa
sidospar for att ligga an den kompetensen.

Gunnar trivs bra och kan tinka sig att jobba kvar. Eventuellt skulle han vilja
jobba pa ett storre kontor diar han kan jobba mer med personal. Han tycker att
det ar roligt att jobba med personalig utveckling och se manniskor vixa. Han
skulle ocksa vilja bredda sig pa affirssidan. Det var en vildig resa f6r honom att
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komma in som helt ny chef, han tycker att det har blivit vildigt bra. Han har
genomfort en del forandringar som varit bade jobbiga och roliga.

4.2 Anders och Agneta

Vi triffar Anders och Agneta som ar raddningschef respektive forvaltningschef
tor riddningstjansten i en mellanstor svensk stad. Anders dr bandingenjér och
Agneta ar sjukskoterska i botten och har tidigare arbetat som ambulanschef. In-
tervjun borjar och vi ber dem beritta hur de hamnade pa sina respektive tjans-
ter.

Det dar 200 personer i organisationen och verksamheten édr vildigt bred. Det
mest synliga dr de r6da brandbilarna. De har verksamhet pa nio platser 1 kom-
munen. De jobbar mycket forebyggande for att undvika att olyckan intraffar,
jobbar med tillsyn. De har ett femtiotal fordon och 6vningscenter. Deras jobb
handlar otroligt mycket om moten, att stimulera andra att géra saker och ting.

Idag hade de haft méte med verkstan och dé dgde verkstadspersonalen agendan.
De passar pa att bemota missforstand och rykten. De fragar om det ar rykten
som gar eller sd. Det ar sda pass hogt 1 tak att de tors fraga. Agneta och Anders
kan inte ta illa upp for da vdgar personalen inte siga ndgot nasta gang, darfor far
man bita thop och ta det. Inte forringa eller trycka ner. De tror mycket pa dialo-
gerna for da kommer det fram mycket.

4.2.1 Roller, konflikter och makt

Anders har jobbat pa brandforsvaret i 20 ar, 1 ledningen 1 nio ar. Han var stallfo-
retridande brandchef mellan 1999 och 2006. 2006 blev Anders riddningschef
och Agneta férvaltningschef. Det som saknades tidigare, fram till 2006, var den
stora kompetensen i personalfragor. Anders kompetens ir specifik for yrket,
pafyllt med andra bitar. Hans arbetsuppgifter bestar av det traditionella brand-
torsvarsuppdraget, dka pa larm, fordon, tillsyn och myndighetsutovning, men
han ar dven delaktig 1 Agnetas jobb.

Agneta har ansvar for personal, politiker, ekonomi och externutbildning. I och
med att Anders har jobbat linge gir deras ansvarsomraden in i varandras. For
dem dr det inte sa viktigt men det ar viktigt for personalen att veta vem som har
ansvar for vad. Det ir egentligen darfér som de har gjort uppdelningen. Den har
de gjort helt sjilva, de tycker att det f6ll sig naturligt i och med att Anders ar ex-
pert pa brand och Agneta ir expert pa personal. Den stora utmaningen handlar
om attityder till ledarskap och medarbetarskap. Agneta tror inte att hon har
kunnat géra detta ensam.

Anders berattar att alla beslut inte dr gemensamma. Nar besluten ar tagna vet
man att man delar det. Sedan sager de vilka beslut de har fattat till den andra, sa
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att man vet vad som hander. Agneta gar aldrig in och tar operativa beslut, det ar
Anders egna beslut. Ar inte han pa plats ringer hon till honom. Anders vet inte
alla turer som Agneta har gjort och tar inte beslut som r6r personal till exempel.
Vissa fragor ir bittre att en viss person fattar, det kan finnas ett symbolvirde.
Jamstilldhetsfragor ar det till exempel bittre att Anders fattar beslut om.

Hur associerar de runt begreppet makt? Agneta sager att det 4r ett ord som hon
inte tycker om. Hon tinker pa maktmissbruk. Hon tinker aldrig pa det ordet.
’Jag ser det inte som att jag har makt”. Anders siger att det inte ér ett ord som
ligger nira till hands. Han vill istillet siga att de har fatt ett stort fortroende att
leda en organisation. For en del dr det viktiga att ha en hog position och peka
med hela handen som ett maktmedel, men de jobbar inte sa. De vill stimulera
andra att jobba sjalva.

Nir vi fragar hur maktférdelning ser ut mellan dem svarar Agneta att hon aldrig
har tinkt tanken. Hon fragar oss vad vi menar med makt. Anders berittar att 1
organisationen jobbar de nira varandra. De delar pa det mesta. Pa pappret ar det
Agneta som dr ytterst ansvarig men Anders ser inte det som makt. Agneta satter
Anders 16n. ”Du har tva alternativ, den eller den l6nen”, siger Anders. Agneta
menar att Anders har gott omdome, hon liagger sig aldrig i. Anders tinker som
hon skulle vilja. Han ar inte orealistisk och ar en rittvis person, han far den 16n
han vill ha. Anders sager att det aldrig har varit ett problem, de har den fortl6-
pande diskussionen. Nir det giller 16n vet han vilket utrymme som finns. De
har satt 16n tillsammans pa sina medarbetare tidigare men nu ska niarmsta chef
satta lon.

4.2.2 Delat ledarskap

Anders tycker att kommunikation ar mycket viktigt, de kommunicerar hela tiden
om vilka intryck de far och sa vidare. De tycker att de ér bra pa att undvika upp-
komsten av konflikter. De pratar hela tiden via sms, telefon och i farten. De
spenderar inte mycket tid pa kontor och om de inte har hunnit snacka gar de
tillsammans och handlar lunch eller sa stir Anders utanfor nar Agneta sitter pa
toa. De menar att de tar tag i tillfillena som bjuds. Det gir ganska snabbt att
uppdatera varandra.

Deras samarbete har vuxit hela tiden, det var inte bara smekmanad som vissa
trodde. Nu kinner de varandra val. De har blivit som ett syskonpar. De umgas
pa fritiden som jobbarkompisar gér med middagar och fester.

Anders tycker att det kanske inte blir s mycket avlastning pa arbetsuppgifterna
bara for de ar tva pa grund av att de drar iging dubbelt sa mycket, utan mer nar
det giller ansvar. De delar pa de jobbiga bitarna. Om den andra ir borta, gar de
in 1 varandras stille? Agneta siger att man skulle kunna sidga det. Nir hon blev
sjuk blev Anders tvungen att planera om. Prioriteringen handlar om vad som ar
viktigast just nu. Anders kan ersitta Agneta men inte tvirtom, siger Agneta. A
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andra sidan finns det andra som kan ersatta Anders sa det finns ett reservsystem,
menar Anders.

Vi fragar pa vilket sitt de ar beroende av varandra och Anders skojar om att det
ar som en drog. For Agneta var det skillnad mellan liv och déd hur det skulle bli
mellan Anders och henne nir hon borjade. Anders tar upp just det hiar med att
vara tva och dela pa saker och ting. Det skulle man sakna och det 4r man nog
beroende av. Som ledare ar man alltid en f6rebild och vissa saker visar man inte.
Anders kan komma hem till Agneta nir hon ar ledsen och trésta henne och ita
lunch. ”Nu skiter jag i det har”, siger Anders ibland, da siger Agneta “’Jag gar
ocksa”. Agneta kan inte tinka sig jobbet utan Anders. Vissa i organisationen har
reagerat negativt nar de har genomfort forandringar och skickat hotfulla brev.
De tror att det dr for att de har hotat integritetsgransen. Det ar inte ok att bara
hiva ur sig skit utan de kriver konstruktivitet. I borjan ville vissa ha Anders som
chef och nigra ville inte det. Personalen ville ligga kilar emellan Anders och
Agneta men de lyckades inte och 1 stillet for tvda svaga blev det en stark chef.
Det irriterade en del men Anders och Agneta star starka an idag.

Pa frigan om de anser att de har delat ledarskap sa siger Agneta att de jobbar
med det. For Agneta och Anders skulle det funka att dela rakt av pa samma
tjanst. Kommunen ar dock noga med att det ska finnas en som ir ytterst ansva-
rig, man ska ha en person att hinga. Det ar ocksa kulturen som siger att man
har en chef inte tva. De kan vara oroliga att det ska svalla i kommunen. Ett delat
ledarskap kan vara hur bra som helst eller hur daligt som helst.

Agneta har haft formellt delat tidigare. Eller egentligen hade de olika ansvarsom-
raden, det var egentligen inte delat heller. Kommunstyrelsen har tva personer
men de har gatt at tvd hall. De dr ordférande och vice i kommunstyrelsen.

Agneta tycker att det som ir viktigt med ledarskaprollen frimst ar dialog, det ar
som att ha barn tillsammans. Man kan koéra fula trick men da funkar det inte,
arlighet 4r viktigt siger Agneta. Anders menar att en rakhet dir man inte lindar
in saker och ting ar viktig. Kinslan for vad som ar ritt och fel nir pastienden
kommer. Det dr nagot man kan bygga tillsammans. Agneta siger att det ar ofta
som hon vet vad Anders tycker sia man behover inte alltid himta hem och ater-
komma nar det giller olika beslut, utan man kan fatta dem direkt.

Finns det nagra negativa sidor med deras ledarskap? Agneta menar att de ar lite
tor lika, snabba bada tva, hoga ambitioner och det giller att orka ro i land alla
projekt som de drar igang. Det blir ofta for tungt, de jobbar 50-70 timmar 1
veckan. De ir glada att det finns andra personer i verksamhetsradet som analy-
serar mer och blir motvikt till deras snabbhet. De ar "Doers" bida tva.

Agneta berittar att ett gott ledarskap for henne innebir att man genom fortro-
ende fir personalens tillit, annars gor personalen som man vill bara nir man ar
dir och tittar pa. Om jobbet funkar nir chefen inte ér dir, det 4r da ledarskapet
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ar lyckat. Man ska ge mycket frihet under ansvar, lyssna pa alla idéer och be att
ta komma tillbaks. De siger inte nej, di kommer de aldrig mer med idéer. De
torscker ge feed-back till medarbetarna men det kan vara kénsligt. Darfor forso-
ker de se det som en giva, jag dr tacksam att jag far utvecklas. Anders tycker att
de har otroligt stor férmaga att vara nirvarande. Det dr ens eget dilemma om
man om fem minuter ska vara pa ett annat mote. Att orka vara hdr visar att man
taktiskt menar vad man sager, da fungerar ocksa feed backen.

Vi vet att bada har en utbildning inom sin profession en vi undrar om de har
nagon utbildning inom ledarskap. Anders berattar att han nyss tagit examen
inom ledarskap, en utbildning som han var tveksam till. Han ar sadan att gor
han nagot sa gor han det helhjirtat si gott han kan. Utbildningen har gett ho-
nom massor. Det var Agnetas krav att alla chefer skulle ga ledarskapsutbildning.
Utbildningen ir ledarskap for alla chefer i olika verksamheter, som en konsult
héller, en ettarig utbildning. Det finns dven ett chefsforum dir man "6var"
chefsfrigor och grupprocesser. Det gar alla chefer med personalansvar pa, 13
stycken.

Bada anvinder 100 % av sin tid till att vara ledare. Det dr viktigt att inte ta sig
friheter. Man far inte sitta personalen i situationer dar de inte kan siga nej, man
far inte gora sadant som inte andra gor. Det handlar om virdegrund. Passa tider,
gbr man inte det kan man inte siga nagot. Det ir jobbigt att alla kollar pa en.
Man maste vaga bryta av och siga att det dar inte dr ok, nir nigon mobbas till-
exempel. Niar man ér chef pa hég nivda maste man gora det, menar Agneta. An-
ders tilligger att det man inte gor 4r att siga emot varandra infér andra. Man
haller tyst och sedan tar de en diskussion i enrum. Rakhet och dialog krivs.

Agneta tycker att det ar kul med ledarskap och att se hur minniskor vixer och
paverka folk och fa dem att ga at ritt hall. Prestigeloshet kan man anklaga dem
tor, menar Agneta. Det kan vara en brist. Prestige finns hos andra. Kunskap och
tortroende later battre. Anders tycker att det inte finns ndgot annat battre satt att
kunna forverkliga det man vill. Agneta flikar in att annars sa far man bli politi-
ker, men vi ar for daliga pa att ljuga. Det dr ofta Agneta och Anders later andra
ta berommet f6r det som blir gjort. Har man missat nagot sa sager man det for
annars vagar inte personalen komma och erkidnna nagot, siger Agneta.

De har nyss haft det elfte studiebesoket fran andra raddningstjanster som kom-
mer for att titta pa hur de jobbar. De ir pa kartan, bland de frimsta i landet. Det
har mycket med deras delade ledarskap att géra och med deras ledningsgrupp
dir alla vill 4t samma hall, berattar Agneta

4.2.3 Idealforestallningar om individ och organisation

Anders berittar om brandmannayrket och den manliga dominansen. Av tradi-
tion har brandstationen alltid haft en brandchef som ocksi har varit marknads-
chef. Man har haft krav pa att chefen ska vara brandutbildad. 2006 breddade
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dock man ledningsuppdraget i kommunen sa nu ar det annorlunda, detta satt att
l6sa ledningsfrigan finns pa nagra fa stillen till. Det finns en del som tycker
fortfarande att det inte ska finnas nagra kvinnor bland brandminnen menar An-
ders, men man och kvinnor ar olika och det ar kanon om man har den bland-
ningen. Det ir fler och fler som uppticker fordelarna, det blir battre 16sningar 1
slutandan.

Agneta siger att traditionen var att den som var vice far brandchefsjobbet si
Anders kanske hade forvintat sig att fa det jobbet, sa det blev en spinnande
start for Agneta hur Anders skulle ta att hon fick tjansten utan att ha erfarenhet
av brand. Sa de triffades pa neutral mark och pratade i fyra timmar och upp-
tackte att de var lika varandra i virdegrund. De pratade ut om rekryteringen och
vad de tyckte. De har jobbat med att vara raka mot varandra. Anders var tvek-
sam att jobba kvar 6verhuvudtaget till en borjan. Han trivs och far jobba med
det han kianner for, darfor stannade han trots allt kvar. Han vet inte vad han var
ridd for egentligen, det var forandringen. Mellan dem fungerar personkemin,
annars hade det inte varit roligt och da hade han stuckit. Agneta menar pa att
Anders har storre frihet idag och han haller med. Han ér idag mycket n6jd med
sitt val.

Vad gor de om fem ar? Agneta skulle helst av allt vilja jobba med att vara orga-
nisationskonsult, jobba med ledarskap hela tiden och slippa politiker och bud-
get. Anders vet inte, han tinker inte sa. Han ar ganska n6jd. Han skulle vilja vara
kvar hir och organisationen ska ha kommit fram mot de mal som de vill. Vi fra-
gar om han vill bli férvaltningschef? Det vet han inte, eller jo, kanske. Ibland
skulle han vilja det. Vad talar emot? En otrolig massa arbetsuppgifter utéver det
han gor idag. Utveckla 50 timmars vecka till 80 timmar, eller skdra bort bitar
som han har idag. Fragan dr om han vill ge upp yrkesmannaarbetet. Det dr inget
sjalvklart val.

4.3 Magnus och Monika

Vi triffar Magnus och Monika som arbetar pa en kommunal férvaltning. Mag-
nus dr sektorchef och Monikas befattning kallas verksamhetsutvecklare. Magnus
har ett jamstallt delat ledarskap med en ytterligare person, alltsa inte Monika. I
sektorn finns det cirka 300 anstillda som Magnus édr chef 6ver och Monika ar
noga med att papeka att hon inte ar chef i grundfunktionen, enbart da hon gar
in vid Magnus franvaro.

Monika boérjade ar 1997 som chef f6r den sektor som Magnus ér chef for idag.
Hon valde av privata skil att avga frin den posten som da kallades verksamhets-
chef men eftersom hon trivdes ville hon vara kvar pa nagot sitt och blev da
vertksamhetssekreterare/verksamhetsutvecklare. Man kan siga att hon ir stallfo-
retridande for sektorchefen, sirskilt for vissa bitar. Nar hon bytte tjanst fanns
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stallféretradarrollen formellt men nu ar den bortsparad. Efter den senaste om-
organisationen dr kommunen en platt organisation. Monika har examen som
socionom och har arbetet inom kommunen pa olika sitt sedan 1973.

Magnus har varit 20 ar inom ungdomsvarden, varav tio ar som chef. 1999 sadla-
de han om och boérjade arbeta med IT. Det blev en kort tid och 2002 6vergick
han till egen verksamhet som konsult med bland annat inriktning pa ledarskap
och konflikthantering. Ar 2004 fick han ett uppdrag i kommunen som chef och
trivdes vildigt bra blev sd att han blev kvar och fick en anstillning som sektor-
chef 2007. Sektorchefsrollen delar han med en annan person, alltsd inte Monika.
Magnus han har en socionomexamen i bagaget.

4.3.1 Roller, konflikter och makt

Vi stiller fragan hur deras dagar kan se ut och Magnus borjar med att skratta
och skimtsamt friga Monika vad hon egentligen gor pa dagarna. Monika méter
tragan med att forklara att dagarna kan se vildigt olika ut f6r henne, det ar stort
till smatt, direktkontakt med medborgarna, méten, fakturor med mera. Sedan
skojar hon tillbaka med Magnus att varje ging han gar utanfor hennes kontor
passar han pa att be henne kolla upp eller fixa nagot. De berittar bada tva att det
ar manga bollar som kastas in till Magnus som han sedan maste fordela ut for att
ta allt gjort och det maste spilla 6ver ndgonstans.

Magnus har ett tydligt ansvarsomrdade inom sektorn och Monika fungerar som
Magnus stallforetridare. Stallforetridarrollen handlar mycket om myndighetsut-
6vning, vilket inte Magnus sektorschefskollega har niagon erfarenhet av. Efter-
som Monika har det sd blev denna fordelning limplig. Monika gir mest in i
Magnus stille da det giller just myndighetsutovning, annars dr det den andra
chefen som Magnus har samledarskap med som frimst tar over. Eftersom de
hanterar frigor inom ett viktigt omrade kan det hinda att ett snabbt beslut ar
nodvindigt. Det ar just i den delen som dr Monika tf (tillférordnad) sektorschef
i myndighetsutévning .

Magnus menar att det dr de sjidlva som har bestimt uppdelningen av uppgifter-
na, det behovs en formell fordelning utat satt, men det ar anda viktigt att ta till-
vara pa det som olika manniskor ér bra pa.

Magnus menar att han styrs mycket av politik och har ett fullspackat schema,
om Magnus inte kan nirvara finns mojligheten att Monika gar in och ticker upp
tor Magnus men Magnus har inte tid att ticka upp for Monika. Det finns inte en
chans, sager bada. Han kan hoppa in och hjilpa tillfalligt men hinner aldrig med
nagon uppfoljning och kan darfor inte se att det verkligen blir genomfort.

For Monika var det viktigt att klargora f6r Magnus att hon suttit pa den positio-
nen som Magnus gick in pd och att hon sjalvmant hade valt att limna den. Hon
ville aven fortydliga f6r honom att hon inte hade nédgra avsikter att konkurera
och att hon fortfarande ville vara delaktig i verksamheten. I borjan la Monika
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upp ett introduktionsschema for dem bada for att de skulle lira kidnna varandra
och att Magnus skulle komma in i organisationen battre. Magnus tilligger att
han aldrig tvekat pa Monikas stod och att han kidnde sig mycket vilkommen nar
han kom dit. Det har aldrig varit oklart vart de har haft varandra.

Monika ar ordningsmannen i klassen skojar de bada men Magnus dar den som
har det ytterst juridiska ansvaret. Monika berittar att det egentligen ar hon som
har bist koll pa delegationsordningen. Hon kan ga in och fatta beslut i Magnus
stalle da han inte har méjlighet.

Makt f6r Magnus ar nagot positivt, det dr jattetrevligt med makt siger Magnus.
Han menar att dda har man mojlighet att paverka och férindra, han skulle inte
kunna tinka sig en position dir han inte far mojlighet till det. Men han under-
stryker att det 4r maken att paverka och inte makten att bestimma som lockar
honom. Den rollen som Monika befinner sig i som stéllféretraidande, da hon
maste paverka genom ett mandat ér inte nagot som Magnus kan tinka sig.

Monika tycker pa samma sitt som Magnus att det dr mojligheten till att paverka
som lockar och menar att mojligheten till att paverka kan dven finnas utan den
formella rollen som ledare. Hon tycker att genom tillexempel erfarenhet och
kunskap kan hon paverka och der ir en form av makt.

Hon tillagger att det ar vildigt viktigt att tinka pa makt och beroendeforhallan-
det, f6r de har makt 6ver mianniskor som kommer till dem och ir beroende. Det
maste de forhalla sig till.

4.3.2 Delat ledarskap

Monika och Magnus hjilps at 1 vissa delar men det dr oftast Magnus och den
andra sektorchefen som hjilps at. Ror det den omsorg som Monika ar ”speciali-
serad” pa, blir det en dialog mellan Monika och Magnus. De olika arbetsuppgif-
terna fordelas delvis pa basis av vad man dr intresserad av. Magnus tycker att det
ar roligast med pengar och ekonomi och tar manga snabba beslut. Monikas ar-
bete ar mer lingsiktigt och hon jobbar mycket med statistik och uppféljning.
Om ndgot problem uppstar far Monika ga in och géra en bedomning av vad
som hade kunnat goras annorlunda.

Magnus tycker att Monika avlastar honom vildigt mycket och hade aldrig klarat
sig utan henne, diaremot skojar han om att hade han inte haft Monika hade han
tatt skaffa sig en annan Monika. Monika tilligger att det ar viktigt att komma
thag att en person aldrig dr oersattlig, sedan kan funktionen formas efter perso-
nen beroende pa vad man har med sig i bagaget.

Det dr inte sjalvklart vem de vinder sig till 1 forsta hand for att fa rad och bolla
fragor med men eftersom Magnus har ett samledarskap med en annan kvinna
vinder han sig fraimst till henne. Bade Magnus och Monika menar att det beror
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mycket pa vad for typ av fraga det ar och vilket omrade det r6r och 1 Monikas
fall, vem hon fatt uppdraget av.

De anser att de har en rak kommunikationsvig och de pratar mer varandra nir
det ar nagot eftersom de ofta befinner sig nira varandra kommunicerar det via
tal. De planerar dven in regelbundna méten med tre till fyra veckors mellanrum.

Nir vi fragar hur de hanterar konflikter siger Monika forsta att de aldrig haft
nagra konflikter och Magnus stimmer in sa smaningom, de anser sig ha ett 6p-
pet samtalsklimat och om det dr nigot sa pratar de direkt. De tror att det inte
har varit ndgra konflikter for att de bada tva visste var de hade varandra frin
torsta borjan, allt var vildigt klart. De berittade om en liknelse dA Monika ar
sandbilen och Magnus ar plogbilen, bada maste finnas for att det ska bli en siker
vig. Bada hiller med om att den ar en rattvis liknelse.

De anser inte att de reflekterar 6ver sitt ledarskap tillsammans men det kan hén-
da att de har asikter om hur den andra agerar.

4.3.3 Idealférestallningar om individ och organisation

Magnus siger att han reflekterar mycket over sitt ledarskap da han genom sin
profession har manga tankar om vad som fungerar bast och hur det bor fungera.
Han siger att det ar viktigt att tinka pa vad som kan utvecklas och hur organisa-
tionen paverkas av ledarskapet. Fragor som florerar ar hur de kan hjilpa led-
ningen och vad de kan gora. Eftersom det har varit ett flertal férandringsproces-
ser ar det daven viktigt att tinka pa hur individen och gruppen paverkas av en
standig foérandring, tilligger Monika.

Magnus skojar och sager att han tycker att han redan ir en perfekt ledare. Han
tror att omgivningen inte tinker att han sjalv reflekterar 6ver sitt ledarskap men
det gor han. Han tinker mycket pa temat runt ledarskap och hur han ar i den
rollen dven det inte marks utdt. Monika och Magnus pratar sinsemellan mycket
om ledarskap och dd kan de reflektera 6ver hur de bada ar. For aven som stall-
toretradande utévas en hel del ledarskap. Sen finns det oerhoért stora olikheter
mellan de bada, men de sager att det har vart en styrka for dem och att de kom-
pletterar varandra.

Till en borjar sa tror Magnus inte att deras olikheter har stallt till f6r dem och
Monika haller med till en bérjan men dndrar sig och sdger att det varit en del
irritationer mellan dem. Magnus stimmer in och siger att det dr bara for han
inte tycker om nir nagon ar sa pass olik honom och skrattar efterit.

Magnus delar in sitt arbetsliv i perioder om tre dr och sdger att om tva ar (han
har redan arbetat ett ar av perioden) vet han inte riktigt vart han befinner sig for
han har inte reflekterat 6ver det tidigare. Han tror dock att om der finns eko-
nomiska resurser och han fortfarande trivs lika bra sa ar mojligheten stor att han
ar kvar, det beror dock mycket pa vad han kinner da.
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Monika tror sig ha gitt ner i tjanst men hon kan inte tinka sig att slippa sin an-
stallning helt for det ar en social bit som hon inte skulle vilja vara utan. Eventu-
ellt har hon hittat en god balans mellan sina egna sma projekt och anstillningen i
kommunen om fem ar.
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5. Analys
5.1 Definitionsproblemet

Nir vi paborjade detta arbete kinde vi oss n6jda med att vi snabbt hade avgrin-
sat omradet 1 fraga om definitioner. Vi valde att anvanda D66s och hennes kol-
legors (2005) definitioner om olika typer av delat ledarskap. Det har dock varit
en genomgaende svarighet, just vad vi pratar om och varfor. Vi ville tala om det
hierarkiska delade ledarskapet, det olikstillda. Trots att det ar sa klart i teorin har
det naturligtvis inte varit det i praktiken. Alla par har sina speciella relationer och
aven om en maktfordelning ser ut att vara hierarkisk at ett visst hall pa pappret,
sa kan verkligheten se helt omvind ut. Sedan har vi ocksa det hiar med spraket.
Ordet delat ir problematiskt. Menar vi delat som 1 ’uppdelat, atskilt” eller delat
som 1 “gemensamt’? Vi fick uppfattningen att de flesta av vara respondenter
tolkade delat ledarskap som att det handlar om nagon typ av gemensamt ledar-
skap. Trots det anvands flera ginger den motsatta betydelsen av ordet under
diskussioner. Det skulle kunna hidvdas att detta leder till vissa validitetsproblem
tor undersokningen. Vi har dock valt att inte direkt “ratta till” denna typ av
missforstand, da vi har varit intresserade av att kunna tolka de uppfattningar
som fanns kring fenomenet delat ledarskap. Var definition av delat ar ’gemen-
samt”.

I var analys forsoker vi sitta vara empiriska resultat 1 relation till vad olika forfat-
tare har skrivit om amnet. Vi gor virt basta for att skapa en struktur, dar vi gar
igenom de olika paren var for sig. Vi vill dock inte enbart jamfora resultaten
med empirin, utan aven tala om dem i jaimforelse med varandra vilket leder till
att vi inte helt kan halla dem atskilda i texten. Vi drar slutsatser som vi sedan
sammanfattar i nasta kapitel.

5.2 Hur ser rollférdelningen ut?

Att ledarskapet dr forknippat med flera vitt skilda arbetsuppgifter eller rent av
roller, ar manga overens om. Ledaren har mycket pa sitt bord och prioritering
kan ibland vara omoéjlig, allt kinns lika viktigt. Detta med roller tycker vi ar extra
intressant att titta pa nir det kommer till delat ledarskap. Ar det enklare att vara
ledare om man har niagon att dela ansvaret med, att slippa spela alla roller sjalv?
Hur rollférdelningen ser ut verkar vara hogst olika hos alla ledarkonstellationer
som vi har undersokt. Vi anvinder de olika rollgrupperna (sociala, informationsbe-
handlande och beslutsfattande) som harstammar fran Mintzberg som analysverktyg i
detta kapitel.

Under intervjun pratar Gunnar och Gunilla inte mycket om roller, sa som de
benimns av Mintzberg. Vi tolkar detta som att det har med att gora att Gunnar
och Gunilla inte riktigt har lika utpriglad ledarfunktion som exempelvis Magnus
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och, i viss man, Monika har. Visst ikldder sig bide Gunnar och Gunilla den socia-
la rollen som “’ledare” i form av att de guidar och instruerar sina medarbetare. De
tar sjdlva flera ganger upp att ansvaret till stor del ligger hos den enskilde med-
arbetaren. Arbetets art gor att det kanske inte finns nagot storre behov av led-
ning. Arbetet pa banken flyter pa, alla har sina arbetsuppgifter och ansvarar sjil-
va tor sin tid. De informationsbehandlande rollerna verkar vara férdelade pa alla
medarbetare. Individuellt tar man reda pa information som man sedan sprider
vidare till kollegor. Nar vi tar upp fragorna kring beslutsfattarrollerna understryker
Gunnar och Gunilla att varje medarbetare fattar beslut individuellt. Som exem-
pel tar de upp att de flesta bolaneaffirer ser liknande ut och darfér kan man nas-
tan alltid sjalv fatta beslut 1 sadana fragor. Nar vi fortydligar fragan med att vi
syftar pa deras beslutsfattarroller som ledare blir det lite svarare. Det beslut som
de associerar till ar beslutet att anstilla en ny person. Ett sidant beslut ar inget
som de kan ta pa kontorsniva, utan dir dr personalavdelningen inkopplad. De
patalar att kontoren har stor bestimmanderitt men det verkar inte handla om
direkta ledningsfragor.

Agneta och Anders har en intressant rollférdelning. Agneta har titeln forvalt-
ningschef och med den foljer flera av de sa kallade mellanmdinskliga, sociala rollerna.
Det dr exempelvis hon som i stor utstrackning ar ga/jonsfigur och skoter natver-
kandet. Nar det kommer till de znformationsbehandlande rollerna verkar det vara Ag-
neta som skoter kontakt med de hogre instanserna, det vill saga politiker. Samla
information ar det daremot tydligt att de gor bada tva. Det ligger nira till hands att
forestilla sig att Agneta samlar in information av mer allmin karaktir, medan
Anders deltar i méten dir hans professionella bakgrund blir avgorande.

Beslutsfattarrollerna ir intressanta nir det kommer till Agneta och Anders. De ver-
kar forenas 1 entreprendrsviljan, viljan att utveckla verksamheten. Vir tolkning ar
ocksa att det ar har som fordelarna med att vara tva blir storst, sa linge stravan
ser liknande ut for de bada. Agneta och Anders pratar om att de har hoga ambi-
tioner och talar med stolthet om att de ligger langt fram i landet. Att bli bast ar
deras strivan och med tanke pa att de sysslar med riddningstjanst ar det ett vik-
tigt mal att ha.

Nir ledaren dr ensam kanske inte rollférdelningen ar nagot ledaren tanker sa
mycket pa. Fragan ar om det ar viktigt nar ledarna dr tva? De flesta vi har inter-
vjuat har sagt att det dr de sjilva som har gjort upp rollférdelningen, samtidigt
som det inte ar sa viktigt f6r dem. Flera menar att det ér viktigt bara for perso-
nalens del, Agneta och Anders svarade si. P4 samma ging som de har ett
gemensamt ledarskap, som liknar samledarskap, sa skiljer de sig at frin vara
andra respondenter i friga om att de har olika kompetens. Agneta ar ”chef” och
Anders ar brandingenjor. Vi forstar att de tycker att uppdelningen har fallit na-
turligt just med tanke pa detta.
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Monika och Magnus har for oss utomstaende otydliga roller. Det dr svart att
torsta vad de sysslar med 6verhuvudtaget, det dr ocksa svart for dem att forklara
det. Magnus dr alltsa tillsammans med en annan person sektorchef inom kom-
munen. Det ledarskapet kanske kan beskrivas som formellt delat funktionellt
ledarskap, de ar alltsd pa samma hierarkiska niva men har olika ansvarsomraden.
Pa organisationsschemat som vi far titta pa finns Monikas position som verk-
samhetsutvecklare under Magnus sektorchefsposition.

Monika har en tydlig /ledarroll, en av Mintzbergs roller, genom att hon samtalar
med och coachar handliggarna inom sektorn. Det ar tydligt att de vander sig till
henne nir de har svira avvigningar och hon verkar ocksa ha beslutanderitt 1
enskilda fall. Magnus frimsta roll verkar vara den som tzalesperson, di han har
mycket kontakt med politiker och 6vriga sektorchefer. Vi fick under intervjun
intrycket att sjilva kirnverksamheten just nu dr omorganisering. Vad Magnus
egentligen g6r nar han inte omorganiserar verkar han knappt veta sjilv.

Magnus har alltsa rollen som talesperson men ocksa monitorrollen och inte minst
spridningsrollen, dir han framforallt verkar delegera arbetsuppgifter just till Moni-
ka. Han menar att han far sia mycket arbete fran politikerna att det maste spilla
over nagonstans, det blir da pa Monika. Han har inte direkt en mellanmansklig
eller social roll med handliaggarna som jobbar i verksamheten. Fragan blir da om
Mintzbergs roller verkligen dr kompatibla med verkligheten. Minga chefer har
nog inte den mellanminskliga och ihopkittande funktion som Mintzberg valde
att sitta Gverst pa sin lista. Vi kan 1 stillet tinka oss att det ar vanligt att personer
som Monika har den rollen. Om si ir fallet skulle man kanske kunna benimna
deras relation som en typ av funktionellt uppdelat ledarskap, dir detaljen att
Monika inte ar chef (ansvarig) egentligen inte ar sa viktig.

Intressant i Magnus och Monikas fall ir naturligtvis att hon har haft Magnus
tjanst tidigare och att hon har arbetat inom verksamheten i 6ver 30 ar. Hon
nimner att man aldrig dr oersittlig och Magnus siger ocksa att om han inte hade
haft Monika hade han skaffat sig en ny Monika. Fér oss tenderar detta att vara
nagon typ av undervirdering av Monikas betydelse. Hon har inte lingre det juri-
diska yttersta ansvaret men det ar hon som kinner till hur ansvaret ser ut och
styr upp verksamheten. Det ar troligtvis inte helt enkelt att ersitta en person
som henne.

Slutsatsen nir det giller rollférdelningen ar att den ar olika tydlig i olika fall. Nar
cheferna har olika kompetenser faller rollférdelningen naturligt. I de mer hierar-
kiska relationerna spelar den hégre chefen de flesta rollerna men det ar inte sa-
kert att det ar de viktigaste. Rollférdelning har mer med kompetens och person-
lighet att gora, dan formell struktur.
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5.3 Delat ledarskap, delat ansvar?

Holmberg och Séderlinds resonemang om ansvarsuppdelning stimmer overens pa
manga satt med vad vara respondenter har sagt. Resonemanget gar ut pa att
nyckeln med delat ledarskap ér att uppfattas som en enhet, for att det inte ska bli
otydligt. Flera ganger nimns att det dr viktigare f6r personalen med en tydlig
uppdelning av vem som har huvudansvaret t6r vad, an vad det ar for ledarna.

Gunnar och Gunilla har till skillnad fran Agneta och Anders, samma grund-
kompetens, de ar bada nigon form av ekonomer. Det som avgor naturen av
deras hierarkiska relation ar alltsi nagot annat dn olika kompetensomriden. I
Gunnar och Gunillas fall verkar det vara friga om ndgon typ av erfarenhet.
Gunnar har jobbat i lingre tid och har darfor fatt titeln kontorschef. Gunilla har
jobbat en kortare tid man har en tydlig ledarambition. An si linge ir hon dock
“bara” stillforetridande chef. Det dr intressant att hora att de bada ser pa dessa
befattningar pa lite olika sitt. Gunnar var aldrig stillféretridande innan han blev
kontorschef, utan gick rakt pa den rollen fran att ha varit foretagsbankman. Gu-
nilla har tidigare varit stillféretridande pa ett annat kontor men den karriiren
brots av en forildraledighet. Hon tyckte inte att hon var klar med rollen och tog
den darfor en ging till, denna gang pa ett mindre kontor. Det ar intressant att
stalla sig fragan i vilken utstrackning det dr nédvandigt att vara stillféretradande
chef innan man blir kontorschef? Lennéer Axelsson och Thylefors (2005) menar
att bitridanderollen éar en bra introduktion till chefskapet.

For oss dr det tydligt att den hir befattningen 1 fallet pa det lilla bankkontoret ar
en slags “larlingsplats”. Pa banken ar det alltsa inte fraga om ett delat ledarskap
som paminner om samledarskap. Frigan 4r om man kan kalla det delat ledar-
skap 6verhuvudtaget? Det ar intressant att Gunilla anser att de har ett delat le-
darskap, det dr svart for henne att siga nagot annat eftersom det var hennes
krav nir hon tog tjansten. Gunnar ir betydligt mer tveksam, han kanske ser Gu-
nilla mer som en lirling 4n som en chefskollega. Gunnar har huvudansvaret t6r det
mesta, eftersom han ar kontorschef. Det delade ansvaret ser intressant ut, eftersom
det inte bara delas mellan Gunnar och Gunilla utan dven med personalavdel-
ningen pa banken. Egef ansvar har de sa tillvida att de har delat upp de fyra an-
stallda mellan sig och genomfor utvecklingssamtal med dem enskilt. Detta ar
nagot som Holmberg och Séderlind (2004) férordar.

Anders och Agneta verkar halla med i Holmbergs och Séderlinds (2004) reso-
nemang om att en uppdelning av huvudansvaret sker framforallt f6r personalens
skull. For dem sjalva faller sig ansvarsuppdelningen si naturligt att de inte hade
beh6vt nigon formell uppdelning. I och med att Anders och Agneta har olika
kompetenser dr det dven litt f6r dem att bestimma vad det egna ansvaret innebar
tor respektive person. De siger ocksa att det dr oerhort vikigt att framsta som
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en enhet, att det gar att vanda sig till vem som helst 1 vilken fraga som helst och
pa sa sitt tar de ett gemensamt ansvar.

Magnus och Monika kallar inte ens sitt samarbete for delat ledarskap. De har en
slags chef- och assistentrelation. Monika understryker att hon inte dr chef, annat
an nar Magnus ér borta. Anledningen till det tror vi ar att hon medvetet har tagit
steget ner fran chefsposten, troligen for att hon inte tyckte att den posten var
kompatibel med hennes liv 1 6vrigt. Dock verkar det som att Monika har stora
befogenheter nir det galler beslutsfattande som ligger nira till hands for verk-
samhetens ”slutkonsument” eller brukare. Monika har avgérande talan i individ-
arenden, dir verkar hennes egna ansvar finnas. I Magnus och Monikas fall verkar
det till stor del vara fraga om huvudansvar och eget ansvar, de delar inte ansvaret i
bemairkelsen att de tar det gemensamt. De "har inte tid” att gora samma saker,
utan det mesta dr funktionsuppdelat.

Trots att vara tre par alla har nagon typ av formellt olikstallt ledarskap, skiljer
det sig fundamentalt at. Skillnaden ligger naturligtvis i dels verksamhetens och
storlek, dels i ledarnas personlighet och bakgrund. Att Monika tidigare har haft
det yttersta ansvaret for en verksamhet som hon fortfarande jobbar i gar natur-
ligtvis inte att bortse ifran, en ny person pa hennes plats hade kanske inte alls
kunnat na samma inflytande. Gunilla ar stillféretridande chef for att hon verkar
vilja vara det, hon verkar tycka att det 4r nodvandigt f6r henne for att kunna bli
kontorschef, inte f6r att behovet av just den befattningen ar skriande. Anders
och Agneta har lyckats utarbeta ett valdigt harmoniskt samarbete, nigot som vi
tror har med deras personligheter att géra. De passar helt enkelt thop som han-
den 1 handsken.

Vira slutsatser gillande ansvar blir att det verkar vara nodvandigt att dela in det i
olika omriden, det nimner alla att de har gjort. Det si kallade samledarskapet
karaktiriseras av att man inte gér ndgon storre ansvarsuppdelning. Det verkar
vara valdigt svart att na dit 1 praktiken, inte minst eftersom anstallda verkar kra-
va en tydlighet i vem som har ansvar for vad. I likhet med rollférdelningen faller
ansvarsfordelningen littare pa plats nir ledarna har olika kompetenser. Det ver-
kar vara nagot bra i en delad ledarskapsrelation, dda hamnar inte fokus pa hierarki
och position utan i stillet pa kompetens. Olika kompetens innebir att det blir en
omsesidig beroenderelation.

5.4 Profession eller administration?

Resonemanget kring vem som gor vad leder oss in pa frigan om chefskapet
maste vara enbart vad vi kallar £6r administration, som kan jamféras med Mintz-
bergs alla roller, eller om det ocksa dr mojligt att kombinera med den rena ”pro-
tessionen”, det vill siga bankman om vi talar om Gunnar och Gunilla. Vi tycker
att det dr lite konstigt att det inte skrivs mer i teorin kring detta att kombinera
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ledarskapet med arbetet med kirnverksamheten. Det som tas upp kring detta
gar under bendmningen ro/lkonflikter, som tas upp av Yukl (2006) och handlar
om att olika personer har olika férvintningar pa ledaren.

Gunnar och Gunilla verkar alltsd vara mer banktjanstmin 4n ledare. De har inte
sa mycket att siga om det goda ledarskapet. De sitter ocksa sin identitet som
medlemmar av banken valdigt langt fram. Paret pratar om interna ledarskapsut-
bildningar som handlar om att bittre forstd bankens stuktur och organisation,
det dr tydligt att deras identiteter ar banktjansteman inom sin bank och ledare pa
sitt bankkontor, de verkar inte tinka pa sig sjalva som chefer mer i allminhet. I
deras fall lutar det alltsa 6ver mot professionen. Vi tycker oss kunna ana en ro//-
konflikt hos Gunnar, pa sd sitt att han prioriterar sin profession mycket och darfor
agnas hans administrationsuppgifter som ledare inte tillracklig uppmarksamhet. Han
tyckte att det var svirt att vara ensam kontorschef, kanske av den anledningen
att han inte ville prioritera ledningsuppgifterna. Med tanke pa det dr Gunilla ett
bra komplement eftersom hon verkar vara sirskilt intresserad av ledaruppgifter-
na.

Vi har fatt uppfattningen att detta att vara chef och bara chef ar nagot lite nyare
tenomen. Det kan vi naturligtvis inte siga med nigon bestimdhet men fallet
med Agneta och Anders tror vi dr ganska typiskt. Anders berittade att traditio-
nen alltid har varit att en man med erfarenhet av och utbildning inom brand fick
den ledande posten inom raddningstjansten. For Agneta att komma in pa posten
utan ’den ritta” professionen och enbart for att vara chef, administrator, motte
mycket motstand. Troligtvis ar det en del av forklaringen till varfér hennes och
Anders samarbete har blivit sa nidra. Hon accepteras inte fullt ut som chef, utan
maste ha Anders som komplement. Vi tror ocksa att det ar oerhort svirt att
”bara” vara chef 1 den typen av specialiserad verksamhet, niagon kunskap om
verksamhetens kiarna maste finnas inom ledningen. Agneta och Anders ir ett
exempel pa dir fragan hur man bast kombinerar profession och administration tar ett
tydligt svar. De har helt enkelt en tjanst till varje och darfér behéver inte en och
samma person kimpa med den typen av rollkonflikt eller prioritering om man sa
vill.

Hur blir det da nar ens profession innebir att arbeta med administration, som for
Magnus och Monika pa kommunen? Helt klart ar det otydligt, bade vilka som ar
deras egentliga, huvudsakliga arbetsuppgifter men ocksa vad deras ledaruppdrag
gar ut pa. Monika papekar forst att hon inte ar chef, sedan rittar hon sig och
menar att hon bara dr chef niar Magnus dr borta. Det gar alltsa inte ens att siga
tydligt om hon ar chef eller inte. Tydligen sa finns det i alla fall inskrivet i delega-
tionsordningen att hon har vissa beslutsbefogenheter, nagot som Magnus inte
verkade kinna till. Magnus jobbade tidigare som egen organisationskonsult, vil-
ket han fortsatte vara dven till en borjan i kommunen. Det gir att se att han ar
van vid att bestimma sjilv, han klagar pa politikerna och allt vad de hittar pa.
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Han verkar ocksa tycka att budgeten inte alls racker till, det ar vil inte helt ovan-
ligt 1 och for sig.

Slutsatsen blir att det ar att foredra att chefen over en verksamhet har kunskap
inom verksamhetsomradet. Frigan kvarstir dock hur man bist kombinerar att
jobba i verksamheten och leda den. Manga antyder att chefskap dr mer an ett
heltidsjobb. Hur man kan vara bade chef och arbeta med kunder exempelvis ar
en intressant friga. Svaret blir nog att det till stor del ar avhingigt verksamhe-
tens storlek. Nir det giller kombinationen chefskap och profession har Agneta
och Anders ett mycket intressant recept som kinns anpassat till framtiden, dar
den ena halvan ir chefsexpert och den andra ir verksamhetsexpert. Annars gar
det inte att siga sda mycket generellt om hur man bist ”’b6r” kombinera profes-
sionen med ledarskapet.

5.5 Hur hanteras konflikter?

Konflikter kan te sig pa olika satt, dels kan de vara himmande f6r individ och
verksamhet men de kan dven vara utvecklande (Lennéer Axelsson och Thylefors
2005:213) och det dr den form av konflikt vi har valt att fokusera pa, den som ar
utvecklande. Lennéer Axelsson och Thylefors (2005) delar in konflikter 1 #pp-
giftsbaserade och relationskonflikter, de menar aven att for att kunna l6sa en konflikt
kravs det att konflikten synliggors, att bada parterna medger problemet och att
de sedan identifierar problemet. Ledaren forhallningssatt till konflikter blir oftast
avgorande och verkar som en forebild. I ett forhdllande mellan chef och vice
chef eller motsvarande ar konflikter oundvikliga menar Lennéer Axelsson och
Thylefors (2005) det viktiga ér att bada ledarna visar sig som en enhet utat.

Gunilla och Gunnar utmairker sig genom att de 1 forsta hand tianker pa konflikter
med personalen, nar vi stillde fragan tinkte vi pa konflikter mellan de tva cheferna
i forsta hand. De tror att konflikter uppkommer for att personalen ir stressad
och uppger att de har haft en konflikt som de 16ste genom att sitta sig ner och
ata en bit mat. Med det tror vi att de menade att de da skapade en social gemen-
skap for att fa tid att reda ut konflikten och passade da pa att ta tillfallet 1 akt
over en bit mat.

Konflikter mellan Gunnar och Gunilla undviks genom kommunikation. Pa sa
vis behover inte konflikter uppkomma. Lennéer Axelsson och Thylefors (2005)
menar 1 litteraturen att det maste finnas konflikter mellan en chef och en vice
chef och att det ar utvecklande. Vi tror at det dr en definitionsfraga vad olika
manniskor anser vara en konflikt, for en manniska kan en konflikt innebira att
parterna inte pratar med varandra pa flera dagar pa grund av konflikten, medans
tor en annan kan det vara en diskussion som upplevs som en konflikt.
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De umgas aldrig privat och verkar ha en strikt professionell relation. Deras roll-
tordelning verkar inte heller kriva ett sirskilt nira samarbete, darfor kan vi tinka
oss att det inte ar speciellt manga relationsbaserade konflikter som dyker upp dem
emellan. Om det dyker upp ndgot ir det troligtvis snarare sakfragor som de l6ser
genom att vara artiga och undvikande.

Agneta och Anders ger intryck av att vara valdigt relationsorienterade och de svarar
att de undviker konflikter genom tit kommunikation. De skickar sms, triffas
privat ibland och pratar 6verhuvudtaget valdigt mycket. Eftersom de har en nira
och 6ppen relation och ger intryck av att vara goda vinner, verkar det underligt
att det aldrig skulle uppkomma konflikter. Aven om inte Anders och Agneta tar
upp det i samband med konfliktfragan sa var det faktiskt just konflikthantering
som de sysslade med nir de moéttes pa halva vigen for att prata ut infér Agnetas
tilltrade. Dir fanns motivet till en konflikt, som de lyckades reda ut genom syn/ig-
gorande.

Monika piastir att hon och Magnus aldrig har haft nagra konflikter, eftersom de
alltid har vetat var de har varandra. Magnus och Monika pratar om att de kan bli
irriterade pa varandra pa grund av olika personlighet men detta ir ingen konflikt
enligt deras sitt att se. Enligt Lennéer Axelsson & Thylefors (2005) ar det n6d-
vindigt att synligg6ra och bejaka en konflikt for att det ska ga att 16sa den.

Alla verkar vara rorande Overens om att konflikter dr nagot som bor undvikas
och som de aldrig har varit med om far oss att fundera 6ver hur begreppet upp-
fattas. Lennéer Axelsson & Thylefors (2005) menar att ledarparet representerar
en forebild for de 6vriga anstillda och med tanke pa det tycker vi att de borde
visa att det inte ar farligt med konflikter och att det inte ar tabu. Pa sa sitt hade
de visat att det ar okej med konflikter och da kan de pa sa satt undvika att kon-
flikterna aldrig kommer upp till ytan och tir underifran.

Slutsatsen ndr det giller dr nidgot som fasts ganska stor vikt vid 1 litteraturen,
men som troligtvis inte diskuteras lika mycket 1 praktiken. Konflikt ar ett ganska
tabubelagt ord litteraturen menar dock att konflikter inte bor undvikas, utan att
det tvirtom nodvandigt for att verksamheten ska utvecklas. Vira resultat visar
dock entydigt att man inte associerar ordet med nagot positivt.

5.6 Hur hanteras makt?

Med ett undantag blev vira intervjupersoner en aning forskrickta nir begreppet
makt togs upp. Vi fick associationer till Hitler, diktatorer, G6ran Persson och
annat “negativt”’. Makt dr ett negativt ord som det inte talas om ute i verksamhe-
terna, vilket stimmer med Jackson och Carters (2002) uppfattning om att makt-
begreppet inte anvands i organisationer. Det talas istdllet om mer neutrala befo-
genheter och skyldigheter. Foucaults (1975) syn pa makt som nagot positivt som
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skapar handling dr laingt borta hos de flesta av respondenterna. Vi ser det som
att makt hinger samman med hierarkier, vilket 4r vad vi tittar narmare pa i detta
arbete. Maktforhédllandena mellan véra ledare har sett olika ut.

Gunnar och Gunilla har ett "klassiskt” maktforhallande. Det dar Gunilla som ar be-
roende av Gunnar och inte tvirt om. Hon lar sig frain honom, han fragar nagon
annan an henne om han stéter pa problem. Vi tycker att det finns ett tydligt
maktforhallande mellan Gunnar och Gunilla. Vi far intrycket av att Gunnar ser
lite annorlunda pad deras beroenderelation dn vad Gunilla gor. Vi tror att Gunilla
anser att de har ett gott samarbete och att hon ar delaktig. Det dar mycket mojligt
att hon ar men pa ett annat sitt, mer som en avlastning f6r Gunnar.

Agneta forsoker ta reda pa vad vi menar med makt, ndgot vi inte svarar pd. Virt
att lagga mirke till ar att alla nimner andra ord som enligt oss ar synonyma till
makt, 1 stillet f6r makt. Flera sager att det basta med ledarskapet ar att paverka
folk att gd 1 en viss riktning, vad dr makt om inte det? Agneta och Anders verkar
ha ett “jge och ta-forhallande” nir det giller makt. Agneta har makten att siatta An-
ders 16n men det ar bara Agneta som ir beroende av Anders enligt vad de siger.
Agneta pratar om att i framtiden bli egen organisationskonsult. Detta skulle
kunna tolkas som att hennes idealbild av ledarskapet dr det dir makten ar hen-
nes egen och inte kommer uppifran.

Monika och Magnus relation ar inte lika tydlig ur maktsynpunkt. Magnus har
makten att delegera till Monika men hon har med sin erfarenhet och kunskap wak-
ten att paverka handlaggarna och brukarna i verksamheten. Det var hon som intro-
ducerade Magnus och som haller koll pa verksamheten. Magnus sager att han
inte skulle klara sig utan henne. Magnus dr den som skiljer sig mest frain de
andra. For honom dr makt nagot mycket positivt, han skulle inte vilja vara utan
den. Det dr makten att paverka som ir viktig, inte makten att bestimma. Det var
intressant och en aning befriande att héra Magnus instillning till makt, som ér sa
att saga “jantelagsbefriad”. Det dr dock mycket férvanande att de Gvriga paren
inte kan fordjupa eller problematisera resonemanget kring makt vidare. Monika kanske
tyckte att balansen som kriavs med tanke pa detta inte gick att uppna och valde
att kliva ner.

Att Monika pa kommunen ar har ett ansvar som gar att jamstilla med en chefs
visar sig inte minst genom att hon associerar makt med den makt hon sjilv har
over brukarna av hennes verksamhet. Vi tycker for 6vrigt att det ar intressant att
det bara dr hon som tar upp den aspekten nir det giller maktbegreppet, makten
dver sina anvdndare.

Stravan efter makt dr det som driver chefer enligt Lennéer Axelsson & Thylefors
(2005). Det tycker vi ocksa att vi kan se, aven om de inte alls uttrycker det sa
sjalva. Alla tre ”understiende” chefer aspirerar pa nagot sitt pa den hogre pos-
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ten. Gunilla vill uppenbarligen bli kontorschef, Anders vill troligtvis bli forvalt-
ningschef och Monika har redan varit verksamhetschef men valt att stiga av.

De hogre cheferna da? Det verkar finnas ett gemensamt missnéje med den
overordnade instansen. Agneta siger ritt ut att hon vill bli egen organisations-
konsult och slippa politiker. Hon vill inte riktigt g4 med pa att ledarskap nistan
alltid innebar att “medla” mellan hogre och ligre instanser, utan onskar att hon
bara begrinsades av sig sjilv. Bide Magnus och Monika ér redan involverade i
konsultverksamhet. Gunnar svarar krypiskt pa vad han har for framtidsplaner.
Kanske har han ocksa tankar pa en egen verksamhet?

Just kontakten med politiker som den informationsbehandlande rollen innebar
har bada vara politiskt styrda ledarpar ”gnillt” 6ver. Det ar politikerna som “hit-
tar pa nya saker varje dag” och som inte idr fortjusta i idéer om samledarskap,
bland annat. Att slippa vara ansvarig infor politiker ar nagot som bade Agneta
och Monika nimner som Onskvirt pa olika sitt. Detta kan tolkas pa olika sitt.
Lennéer Axelsson och Thylefors (2005) menar att det kravs en personlig mog-
nad och ett balanserat forhéallande till makt f6r att bli en bra ledare. Att vara le-
dare innebir vildigt ofta att man har nigon som bestimmer 6ver en och dirmed
att man ar /angt ifran maktfullkomlig sjily.

Slutsatsen blir att makt dr ett oerhort negativt laddat ord for de flesta 1 var un-
dersokning men att det anda ar makten de vill at pa ett eller annat sitt. Det ar
torvanande, rent generellt, att man inte har funderat mer 6ver inneborden av
makt och det ansvar man faktiskt har som chef.

5.7 Vilka idealforestidllningar finns om individen och organisationen?

Eriksson-Zetterquist (2005) menar att organisationer egentligen ar tillfalliga och
implicita men kan fortsitta for att omgivningen inte ifragasitter dem, det ar
normer som styr och detsamma giller organisationer som viljer att inte ha sam-

ledarskap.

I Gunilla och Gunnars fall anser de bada att ett formellt jamstéllt delat ledarskap
hade wvarit omdjligt i deras organisation och de ifrdgasdtter inte heller den normen.
Normen gillande ledarskap har varit att chefen 4r ensam men vi tror att den
normen haller pd att forindras. Banksfiren som Gunnar och Gunilla arbetar
inom har fler kontor med kontorschef och bitridande kontorschef. Pa det sittet
kan vi se hur det som kallas isomorfismer tar sig uttryck.

Anders och Agneta har inte ett formellt jamlikt delat ledarskap, men till stor del
sker det praktiska ledarskapet genom vad som /lknar ett samledarskap. Eftersom
Anders har kunskaper som Agneta inte har kan de inte ticka upp for varandra
helt men de gor det till sd stor del som det ar mojligt. De nimner att det finns
mycket tradition och vanor som spelar in nir det giller ledarskap inom deras
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bransch. Hade de fatt moijlighet att dela pa samma tjanst hade chansen vart stor
att de hade gjort det, men politikerna vill ha en ensam person som bar det yttersta ansva-
ret. Bada menar att det 4r viktigt att alla sysslar med det som de ér bra pa.

Det ir littare att kunna skylla pa en person om nagot gar fel. Det ar intressant
att de ”skyller pa” politikerna i detta fall, nir vi fragar vidare ir de inte helt 6ver-
tygade om att politikerna har nagot emot ett samledarskap. Att Agneta ar bade
kvinna och chef gir ocksa mot normen. De finns vissa medarbetare som tycker
det ar fel och anser att #raditionen bor fortgd och att en man ska leda. Vi anser att
det ar foraldrat men fragan ar varfor inte normen kan andras. Vi tror den kan
andras men forindringen gar vildigt langsamt.

Den kommun didr Magnus och Monika arbetar har fler fall av delat ledarskap
men det har inte Anders och Agnetas kommun. Meyer och Rowan (1977) skri-
ver att formell struktur inte d4r samma som vad som verkligen sker och det
stimmer mycket bra 6verrens med var empiri. Magnus bar ett samledarskap med
en annan kvinna och pa samma gang ett formellt olikstallt ledarskap med Moni-
ka. Bade Magnus och Monika siger som Agneta och Anders, att det beh6vs en
formell struktur i teorin men det ar viktigt att alla framst gir det som de dar duktiga
pd, for att fa ut sa mycket som mojligt 1 den praktiska verkligheten.

Den juridiska aspekten spelar dven in som en #ingade isomorfism, som Meyer och
Rowan (1977) kallar det, att en halls ansvarig om det hinder nagot. Det tror vi
har en stor del i att flera organisationer viljer att behalla det enskilda ledarskapet,
det ar enklare att skylla pa en, istillet for att utreda vems fel det var om det ar
tva ansvariga. Vi ser likheter frain Meyer och Rowans teori om myter, da prat,
beslut och handling skiljer sig at. Eftersom den formella strukturen inte har med
praktiken att gora kan strukturen ses som en slags myt.

Vir slutsats blir att det ar svart att se utifran en organisationsstruktur om de har
ett samledarskap 1 praktiken eller inte. Det kan skilja sig mycket fran organisa-
tion till organisation och har egentligen inte med den formella strukturen att
gora. Vi ser det som nagon typ av myt eller I6skoppling att den formella struktu-
ren ar viktig endast 1 teorin. I praktiken dr det viktigare att var och en gor vad de
ar bra pa, oberoende om de har det formella mandatet eller ej. Vi tycker alltsa att
det inte gar att doma organisationen efter utsidan.

5.8 Delat ledarskap kraver jamstalldhet?

Lambert-Olsson (2004) menar att bada parterna maste vara helt jamstillda for
ett delat ledarskap ska bli lyckat. Vi héller inte med om det efter att ha sett hur
vira intervjupar arbetar.

Gunnar och Gunilla har znte ett helt jamstéllt ledarskap. Gunilla menar att det var
ett krav nar hon tackade ja till tjinsten pa banken men vi far inte intrycket att
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det ar sa det verkligen ser ut pa deras arbetsplats. Gunnar vander sig framst till
den hogre nivan for att bolla idéer och tankar, medan Gunilla frimst vinder sig
till Gunnar. Av det anser vi inte att de dr helt jamstillda. Gunilla verkade anse
att deras samarbete och beroende var starkare, in vad Gunnar tyckte det var.

Hos Anders och Agneta dr forhallandet relativt jamnt och dven om de har olika
kunskaper och yrkestitlar verkar de dela pa ansvar och beslut. Anders sager att trots
att alla beslut inte fattas helt tillsammans, vet bada dnda att de delar uppfattning.
Badas asikter viger lika mycket och vi far inte intrycket att Anders ses som
nummer tva pa arbetsplatsen, utan att de har antagit jimna positioner. De ir
duktiga pa olika och saker dirfor forséker de dra nytta av sina kunskaper for
gemensamma beslut.

I kommunhuset var det svarare att urskilja jamstalldheten i arbetet da Monika
tidigare haft samma position och ansvarsomrade som Magnus har idag. Magnus
har den formella makten, medan det kidnns som att Monikas asikter viger tungt
med hennes bakgrund. Bada vet sin position men Magnus papekar flera ginger
att det ar viktigt att alla gir det som de dr bra pa och inte bara foljer de riktlinjer som dr
nedskrivna. V1 tror att de dr ganska jimstillda men paverkas av den formella hie-
rarkin,

Slutsatsen blir att vi tror det varierar om det delade ledarskapet blir lyckat eller
inte, det ar inte avgorande om ledarskapet ar helt jamstillt. Vi tror det ar viktigt
att bada har samma uppfattning vad det giller jaimstilldhet, beslut och ansvar.
Det kan dven variera beroende pa bransch, verksamhet och hur organisationen
ar uppbyged, tror vi. Lambert-Olssons (2004) begrepp dubbelkommando f6rs6-
ker harddra att det endast fungerar pa ett sitt men det tror vi ér fel, verkligheten
ar betydligt mer komplex.

5.9 Far den stallforetradande tillracklig uppskattning?

Co-leadership-begreppet ar en hyllning till den stillforetridande chefen, Heenan
och Bennis (1999) menar att det finns valdigt manga duktiga stallféretradande
eller vice chefer som aldrig syns men som ofta fir gora grovjobbet. Glappet
mellan dessa tva led borde minskas och istallet borde chefen och vicechefen samarbeta.
Vira tre huvudpar har en liknande hierarki men det faller sig lite olika i de olika
organisationerna.

Gunnar och Gunilla har en #ydlig nivaskillnad nir deras titlar ar stallféretradande
chef och kontorschef men eftersom de inte endast arbetar som ledare, utan dven
med bankirenden, dr det lite svart att se hur stor del av tiden som verkligen
liges pa att arbeta tillsammans med ledarskap. Vi fick uppfattningen att Gunilla
gbr manga av de sysslor som Gunnar inte anser vara sa intressanta. Dock bor
det kommas ihag att Gunilla kanske anser att det ar helt okej, da dessa uppgifter
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ligger henne nidrmare. Malet och det formella samarbetet vekar vara att minska
glappet mellan dessa nivaer och ta gemensamma beslut men som tidigare namnt
tar vi uppfattningen att de inte riktigt har samma uppfattning om deras beroen-
de av varandra.

Anders och Agneta har dven de en tydlig uppdelning av tjanst och arbetsuppgif-
ter. P4 grund av att de édr specialiserade inom olika omrdden kompletterar de
varandra val istillet for att lata den ena s# 7 rampljuset som Heenan och Bennis
(1999) menar kan vara fallet. Bade Anders och Agneta sager att de ofta liter
andra ta berom och att ir inte speciellt viktigt for dem. Vi tror att deras glapp
minskas vildigt mycket pa grund av att de har olika kompetensomraden, dessut-
om verkar det som de har en god personkemi som underlittar deras samarbete.

Magnus och Monika har ett delat ledarskap till viss del men eftersom Magnus
framst delar sin tjanst med en annan skiljer sig detta ledarpar nagot fran vara
andra par. Monika giar endast in for Magnus i vissa delar dir hans andra &o/ega
inte har tillrickligt med kompetens men eftersom Monika tidigare haft tjansten som
Magnus har idag finns det mojlighet f6r Magnus att fa mycket hjilp av Monika.
Monika har manga ars erfarenhet inom omradet och vi tror inte Magnus kan fa
en mer kompetent verksamhetsutvecklare under sig. Det verkar dock som att
det ar Magnus som star i rampljuset, medan Monika haller sig lite i bakgrunden
men det kan vara sjilvvalt. Magnus syns mest utit men det dr dven han som far

ta ansvaret om nagot gar fel. Det ar bade fordelar och nackdelar med att vara
chef.

Vir slutsats blir att vi tror att co-leadership kommer att vixa sig allt starkare och
att fler organisationer och ledarpar kommer att finna det framgangsrikt pa flera
plan. Som Heenan och Bennis (1999) siger tror vi att pressen knappast minskar
med tiden for chefer, utan snarare blir det mer ansvar och stora beslut med ti-
den. Vi har uppfattat att de stallféretridande cheferna arbetar minst lika hart
och tar vildigt mycket ansvar men de far inte lika mycket uppmirksamhet i for-
hallande till det arbete de utfér som den ordinarie chefen. Vi forstar att det kan
vara ett aktivt val att inte vilja chefsposten men det ursaktar inte att de stillfore-
tradande inte far tillrickligt med uppskattning.

5.10 Sammanfattning av analysen

Virt 6vergripande syfte har varit att studera formellt delat olikstallt ledarskap i
praktiken. Vi har férsokt komma nirmare svaret pa den fragan genom att analy-
sera olika underfragor. Vi ska nu ge en kort ssmmanfattning av analysen. Pa fra-
gan “hur ser rollférdelningen ut?” kom vi fram till att det var ganska enkelt att
applicera Mintzbergs roller 1 de flesta fall. Det var dock inte tydligt att den Gvre
chefen hade vissa rollen och den undre andra, utan férdelningen verkade grunda
sig pa personlighet snarare an plats i hierarkin.
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Nista fraga rorde “delat ledarskap, delat ansvar?”. Vi kom fram till att det egent-
ligen bara var Agneta och Anders som hade ett delat ansvar. De andra tva paren
hade en tydligare Overstiende chef som hade det yttersta ansvaret. Agneta och
Anders menade ocksa att de hade velat ha ett samledarskap, ndgot som de andra
paren inte var inne pa.

Bade diskussionen kring roller och kring ansvar fick oss att reflektera Gver det
som vi kallar ”profession eller administration?”. Vi tycker inte att den ledar-
skapsforskning som vi har tagit del av tar upp problematiseringen kring att bade
vara chef och att arbeta 1 produktionen pa samma gang. Detta fenomen fanns pa
olika sitt i flera av vara verksamheter. P4 banken blev resultatet att kontorsche-
ter sysslade mycket lite med ledarskap. Inom raddningstjansten fanns den intres-
santa ledarkombinationen dir ena halvan arbetade som bade ledare och brand-
ingenjor och den andra halvan bara som ledare.

Sedan undrar vi ”hur hanteras konflikt och makt?”” och férvanande nog hanteras
bada dessa imnen med undvikande. Konflikter finns inte och makt ar nagot fult
som ingen vill ha, med ett undantag. Vi har dock analyserat fram att de flesta
undercheferna dr intresserade av att bli 6verchefer och 6vercheferna vill girna
jobba med egen verksamhet och diarmed slippa att bi styrda.

Fragan kring “vilka idealforestillningar finns om individen och organisationen?”
stallde vi darfor att vi var intresserade av att veta om det fanns nagra institutio-
naliserade uppfattningar kring ledarskap. Vi tinkte oss att man kanske dr ordina-
rie och vice chef for att ’det har alltid varit sa”. Vi fick veta att det hade varit sa
inom raddningstjansten och inom kommunen men att saker hade borjat hinda
och férindringarnas vindar har borjat blasa. Pa banken har man diremot en mer
traditionell uppfattning och hinvisar till att bankens ledning inte skulle kunna fa
ut sin information till tva likstallda chefer.

Uppfattningen gallande “delat ledarskap kriver jamstalldhet?” kommer fran
Lambert-Olssons teorier kring dubbelkommando. Vi hiller inte riktigt med.
Den formella strukturen har inget riktigt genomslag i praktiken, vilket innebar
att man kan ha ett bra och jamstallt ledarskap 1 praktiken utan att ha det i teorin.
Anders och Agneta ar ett bra exempel pa det.

En naturlig fortsittning pa den fragan blev “fir den stallféretridande tillracklig
uppskattning?”. Co-leadership-teorin havdar att den stallféretridande goér grov-
jobbet utan att fa uppskattning. Vi tycker inte riktigt att det verkar vara sa for
vara par, uppskattning ar en viktig del. Det ar dock lite svirt att applicera denna
teori 1 alla vara fall eftersom det egentligen bara ir ett par som verkligen kallar
sig for stillforetridande och ordinarie chef. Vi aterkommer till detta 1 vart avslu-
tande avsnitt.
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6. Diskussion

6.1 Vad har vi kommit fram till?

Att genomfora detta arbete har varit valdigt intressant och lirorikt. Vi har fatt
insyn 1 betydligt mer 4an det som vi var intresserade av fran borjan. Vart syfte har
varit att ta reda pa mer om det delade olikstallda ledarskapet. Slutsatsen har bli-
vit att det ser valdigt olika ut i alla olika fall. Eftersom vi valde respondenter fran
vildigt skilda verksamheter, som dessutom hade olika formella titlar, har vi fatt
olika bilder av hur verkligheten kan se ut.

En av vira viktigaste slutsatser ar att den formella strukturen sidger ganska lite
om hur det verkligen ser ut och fungerar, vi menar att det kan sidgas vara en
form av 16skoppling. Gunilla och Gunnar pa banken dr de enda som kallar sig
tor stallforetridande respektive ordinarie chef, det dr ocksd de som haller sig
nira den formella strukturen. Hos dem handlar det delade ledarskapet om laran-
de, den stillforetradande ska en dag bli ordinarie.

Anders och Agneta vet bada tva att Agneta ar hogst upp och ytterst ansvarig.
Det marks inte 6verhuvudtaget pa deras samarbete, som verkar vara valdigt jam-
likt. I deras fall handlar det delade ledarskapet om att komplettera varandra, stot-
ta varandra och tillsammans hjalpas at att ro i land och utveckla en omfattande
verksambhet.

Monika och Magnus har en otydlig formell uppdelning. Magnus idr sektorchef
och Monika verksamhetsutvecklare, vilket sager ganska lite om deras egentliga
arbetsuppgifter och relation till varandra. Det visade sig dock att de har ett nira
samarbete och Monika fungerar som stod f6r Magnus pa flera omraden. Monika
understryker att hon inte ar chef egentligen, utan bara nir Magnus dr borta. Hon
har gjort ett forsok att kliva bort frain ansvaret men har uppenbarligen en fot
kvar 1 det.

Nir vi diskuterade var fragestillning fran borjan frigade vi oss hur man kan vilja
ha olikstallt delat ledarskap. Vi funderade 6ver Heenan & Bennis (1999) tankar
om stallforetridaren som gbr grovjobbet men inte far nigon uppskattning. Vi
tinkte oss fran borjan att samledarskapet verkar vara det ideala. Virt arbete har
dock gett oss svar pa vilka anledningar som kan finnas till att man viljer att dela
upp ledarskapet pa det sittet. For det forsta har vi lirorollen, det ar ett bekvamt
sitt att lidra sig vara ledare ddr man kan fa guidning genom alla svara beslut.
Nackdelen kan foérstds vara att man aldrig blir bekvam med att vara ensam leda-
re.

For det andra har vi kompletteringen, dir tvd personer med olika kompetens
men samma strivan kan dstadkomma sd mycket mer 4n en ensam person. An-
ders och Agneta verkar ha tron att deras gemensamma ledarskap ar mycket batt-
re dn var och ett av deras egna och att verksamheten utvecklas bittre genom att
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de biada ir ledare. Den ojamnstillda uppdelningen finns bara pa pappret och
kanske har de redan boérjan jobba for att bli ytterst ansvariga bada tvar

For det tredje har vi da assistentrelationen déir den undre chefen fungerar som
ett stod och forlangd arm. I Monika och Magnus fall ar det avgérande att Moni-
ka har haft Magnus tjanst tidigare och valt att kliva bort fran den. Det finns ing-
en prestige dar. Att inte vilja ha det yttersta ansvaret tror vi ocksd ar en vanlig
torklaring till det ojamnstallda ledarskapet.

Sa var star vi nu slutligen i var uppfattning till delat olikstallt ledarskap? Vi har
insett att det inte maste vara ndgot negativt men vi har ocksa fatt bekriftat att
det finns de som hellre hade haft en jamstillt delat ledarskap om bara ledningen
hade tillatit det. Normen att den ytterst ansvarige ska vara en, som forstarks av
lagen som bara tilliter en VD 1 aktiebolag, finns kvar. Ledarna sjilva maste
kampa for att fa till stind det jimna ledarskapet.

Det verkar som att delat ledarskap kommer att vaxa 1 framtiden. Speciellt storre
verksamheter verkar vara omojliga for en ensam person att hantera. Det olik-
stallda ledarskapet kommer sikert att finnas kvar, bland annat eftersom det in-
nebir en mojlighet att paverka utan att behova ta det yttersta ansvaret, vilket ar
ett privilegium som kanske inte uppmirksammas.

6.2 Begransningar och svarigheter

Begrinsningar har for oss handlat om var vilja att jimfora flera olika verksamhe-
ter och flera olika formella strukturer som bara har det gemensamt att de har
nagon form av olikstillt ledarskap. De har visat sig ha sd olika syn att vi inte kan
dra sarskilt manga generaliserande slutsatser. Det trodde vi inte heller att vi skul-
le kunna géra men vi tror dnda att det kanske hade kunnat vara battre att vilja
respondenter dir alla verkligen kallade sig just for stillféretradande och ordina-
rie chef, exempelvis. D4 hade det varit littare att jimfora resultaten. Det hade
ocksa varit dnnu lattare att testa teorin kring att den formella strukturen inte
marks i teorin. Vart enda par som kallade sig stillféretridande/ordinarie var ju
just de som holl sig till formell struktur. Fragan kvarstir om det ar sa for alla
som kallar sig just for det, om det gar att definiera pa det sittet.

Vi har inte hittat sa mycket tydlig teori kring det ojamstillda delade ledarskapet,
vilket ocksa har inneburit en svarighet 1 vart arbete. Det ér svart att anvinda teo-
rin kring delat ledarskap, eftersom den ofta riktar in sig pa samledarskapet som
ju skiljer sig i stort fran det ojamstillda ledarskapet.

Fran borjan hade vi ocksd ambitionen att jimfora vara ojamstallda par med dels
ett jamstalls, dels en som gitt motsatt vag och blivit ensam. Det visade sig att
dessa jamforelser inte blivit lika givande som vi hade hoppats pa och darfor har
tokuset flyttats darifran.
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6.3 Kvarvarande fragor och fortsatt forskning

Vir stora kvarvarande fraga blir om det finns en speciell inneb6rd 1 beteckning-
arna stillféretraidande/ordinarie. Vi har kommit fram till att det ojimstallda le-
darskapet i sig inte behover innebara sirskilt hierarkisk uppdelning i praktiken.
Det vore intressant med en ny undersokning dir bara par som kallar sig just
stillféretradande/ordinarie jaimfordes med varandra.

Ord och uttryck ger oss mojlighet att beskriva verkligheten men vara olika satt
att uppfatta samma ord skapar ocksa stora svirigheter. Vi har nu erfarit att det
ar vildigt svart att undersoka abstrakta fenomen som inte motsvaras av en kon-
kret verklighet. Ord som hierarki, jamstalldhet, makt och sa vidare uppfattas oli-
ka och alla och blir dirfor svara att siga ndgot om. Det vi har skapat nu ir i alla
fall en bred bild av hur det kan se ut 1 verkligheten, nar det giller delat ledarskap.
Hoppas ni har fatt med er nagot av er ldsning!
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8. Bilagor

1. Intervjuguide

1.

20.
21.
22.

23.
24,

Forst skulle vi vilja veta lite mer om er, hur linge har ni jobbat har
och vad har ni for befattningar?

Kan ni beritta lite mer hur verksamheten ser ut, bade hir och i
stort?

Kan ni beskriva era olika befattningar, hur de skiljer sig, pa vilket
sitt jobbar ni?

Skiljer sig era 16ner at? Hur mycket?

Ser ni det som att ni har ett delat ledarskap?

Vilka olika roller har ni hir pa jobbet?

Vad ir viktigt med ledarrollen?

Hur fungerar ert samarbete? Hur jobbar ni tillsammans?

Hur ser ni pa konflikter?

Hur tinker ni kring begreppet makt?

Ar fértroende avgérande for ert ledarskap?

Hur ser ni pa era medarbetare? Hur ér de strukturerade?

Hur kommunicerar ni hir pa kontoret?

Vilka behov har ni nir det giller ert arbete?

Ar olika ledarstilar nigot ni har funderat pa?

Har ni funderat pa att jobba for att fa ett formellt likstallt ledarskap?
Varfor/varfor inte? Nackdelar med delat ledarskap?

Upplever du att ni har lika mycket kontakt med era anstillda?

Om du fick dndra ndgot i ert samarbete vad skulle det vara och va
for?

Vilka styrkor har ert samarbete?

Hur jobbar ni f6r att utvecklas som ledare, enskilt och tillsammans?
Hur vil kinner ni varandra? Vilken roll har vice, ska den kunna er
siatta denordinarie?

Juridiska ansvaret?

Beroenderelation?
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2. Tabell 6ver intervjuparen

Gunnar och Gunil-

la

Agneta och Anders — Magnus och Monika

Verksamhet | Bank

Titel Kontorschef

och Stallforetra-
dande chef

Raddningstjansten Kommun

Forvaltningschet  Sektorchef och verk-

och samhetsutvecklare
Raddningschef
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