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Bakgrund: Under de senaste artiondena har manga organisationsstudier uppmarksammat att
arbetslivets villkor har férandrats. Kunskapsintensiva verksamheter innefattar ckad flexibilitet
och individualisering, vilket ger upphov till ett friare arbete med gransldsa arbetssituationer.
Ett friare och mer sjalvstandigt arbete kraver ocksa nya satt att leda. Studier har visat att delat
ledarskap kan vara losningen pa manga chefsproblem, men att denna ledarskapsform &dven
kraver vissa forutsattningar. Det delade ledarskapet star dock i kontrast till en néstintill
allméngiltig uppfattning om det enskilda ledarskapet som det mest effektiva. Det ar darfor
troligt att ett inférande av delat ledarskap moter vissa svarigheter da det kan vara svart att
vinna acceptans inom organisationen. En utmaning blir darfor att legitimera det delade
ledarskapet, samtidigt som det ska fungera i praktiken.

Till grund for uppsatsen ligger en undersokning av ett foretag som har haft ett formellt
likstéallt delat ledarskap. Anledningen till att ledarskapet delades var en sammanslagning av
tva avdelningar. Bada avdelningarna ansags vara eftersatta och intentionen var att oka
effektiviteten och sakra kompetensforsorjning for att kunna mota framtidsbehov. Da
arbetsbdrdan uppfattades vara for stor for att kunna hanteras av en enskild ledare, togs beslut
om att dela det formella ledarskapet mellan tva personer.

Syfte: Vart syfte ar att ta reda pa vilka forutsattningar som kravs for att ett delat ledarskap ska
ses som legitimt, samtidigt som det fungerar i praktiken.

Metod: Vi har valt att genomfora var studie med en kvalitativ ansats dar vi har anvant oss av
halvstrukturerade intervjuer. Genom att intervjua olika medlemmar inom organisationen kan
vi belysa det delade ledarskapet utifran olika perspektiv. Darutéver har vi tagit del av formella
dokument som foretaget har tillhandahallit. Med stod av teoretiska begrepp fran
nyinstitutionell teori har vi sedan analyserat vart insamlade material.

Resultat och slutsatser: Efter genomford studie ser vi att det delade ledarskapet gett upphov
till viss osakerhet, frustration och skepticism bland de underordnade cheferna, samtidigt som
ovriga respondenter Overlag visar en positiv installning. Dessutom svarar samtliga
respondenter att de sjélva skulle kunna ténka sig att dela ledarskap. Vi tror orsaken till
osakerheten skulle kunna vara att enskilt ledarskap ar en stark institution inom organisationen,
och att delat ledarskap genom dokumentering och informationsspridning skulle kunna bli ett
legitimt alternativ till enskilt ledarskap. Att involvera de underordnade i ett tidigt skede, och
att tydligt kommunicera syftet med ett delat ledarskap ser vi ar nagra av flera forutsattningar
for att fa det att fungera i praktiken.

Nyckelord: Delat ledarskap, legitimitet, institution, isdrkoppling, fortroendets logik.
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Forord

Vi vill tacka det undersokta foretaget som har gett oss mojlighet och forutsattningar att
genomfora denna uppsats. Ett sarskilt tack vill vi rikta till var mentor och de
HR-representanter vi har varit i kontakt med for stéd och uppmuntran under arbetets gang.

Vi vill ocksa tacka samtliga vi har intervjuat for att ni har stallt upp och bidragit med era
synpunkter och erfarenheter. Utan er hade inte denna uppsats kunnat verkstallas.

Slutligen vill vi tacka var handledare Margareta Damm vid Foretagsekonomiska Institutionen.
Du har varit till stor hjalp da du gett oss vardefull handledning och lyckats vagleda oss aven i
vara mest forvirrade stunder.

Trevlig lasning!

Sanna och Sara

Goteborg 2010-05-27
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1. Inledning

| detta avsnitt tar vi avstampet i var uppsats och ger en kort introduktion till det &mne vi har
valt att studera.

1.1 Varfor ar det intressant att studera delat ledarskap?

Under de senaste artiondena har manga organisationsstudier uppmarksammat att arbetslivets
villkor har férandrats. Kunskapsintensiva verksamheter innefattar okad flexibilitet och
individualisering, vilket ger upphov till ett friare arbete med otydliga forutsattningar och
granslosa arbetssituationer. Ett friare och mer sjalvstandigt arbete kraver ocksa nya satt att
leda. Det nya handlar om att det stélls andra forvantningar pa ledare och féljderna av detta ar
att ledare blir en sérskilt utsatt grupp i dagens arbetsliv. Traditionella organisationsstudier gor
ofta skillnad mellan chefskap och ledarskap, dar chefskap innefattar formella uppgifter som
administration, planering och kontroll, medan ledarskap snarare handlar om att motivera och
inspirera medarbetare. Arbetslivets nya villkor medfér att ledare forvantas utéva bade
chefskap och ledarskap for att uppna goda resultat, vilket ocksa bidrar till en storre och mer
komplicerad arbetsborda (Svenningsson, m fl. 2009). Att den organisatoriska komplexiteten
okar har saledes lett till att ledarskap har blivit en annu storre utmaning. En utmaning som
manga organisationer blundar for vid rekryteringar till hdgre poster och som laggs pa den
enskilde ledaren att hantera (Holmberg & Sdderlind, 2004).

An idag rader det en nstintill allmangiltig uppfattning om att ledarskap i singular &r det mest
effektiva och i manga fall presenteras organisationers framgang som ett resultat av en enskild
ledares prestationer. Daremot staller sig alltfler forskare kritiska till denna uppfattning om
ledarskap i singular och de menar att delat ledarskap i det ndrmaste har blivit en férutsattning
for att kunna hantera den okade komplexiteten i stora organisationer. Pa fragan nar ett delat
ledarskap bor tillampas inspireras O'Toole m fl. (2002:68) av Heenan och Bennis och ger
svaret

When the challenges a corporation faces are so complex that they require
a set of skills too broad to be possessed by any one individual.

Enligt en undersokning genomford av tidningen "Chef" (Norrby, 2010) ansag halften av de
totalt 360 svarande cheferna att delat ledarskap skulle kunna vara en 16sning pa chefsproblem.
Ett delat ledarskap kan ge kraft att driva strategiska forandringar, bidra med stéd i vardagen,
leda till breddad kunskap och kompetens och férebygga utmattning (D66s & Wilhelmson,
2003). Intresset for delat ledarskap synliggors dven genom en kartlaggning som genomférdes
av Arbetslivsinstitutet under ar 2005 (D66s m fl., 2005). Dar framkom att fyra av tio ledare i
svenskt arbetsliv pa nagot satt delar sitt ledarskap, antingen genom formella beslut eller enbart
i praktiken. Arbetslivets nya villkor och utvecklingen av den komplexa ledarrollen skulle
darfor kunna séattas i relation till ett okat intresse for delat ledarskap. Fragan ar dock hur delat
ledarskap vinner legitimitet i en organisation dar enskilt ledarskap ar norm?
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2. Bakgrund

Nedan ges en beskrivning av det problemomrade som utgor bakgrunden till var uppsats.
Darefter presenteras syftet med uppsatsen. For att uppna syftet har en fragestéllning
formulerats.

2.1 Problemomrade

Vart ursprungliga uppdrag var att gora en utvardering av ett delat ledarskap, efter att det
avslutats (se foretagsbeskrivning under empiriavsnitt). Att var undersokning genomforts pa
uppdrag fran ett foretag samtidigt som vi skrivit en vetenskaplig rapport till universitetet ar
nagot som paverkat oss i vart skrivande. Vi har varit noga med att ta oss an uppdraget med ett
vetenskapligt forhallningssatt, vilket kommit att forma bade forberedelser, intervjuer, tolkning
och analys. Redan i ett tidigt skede insdg vi att vart arbete kommer att resultera i tva
slutprodukter, en till universitetet och en till foretaget. Produkten till universitetet har en
tydlig vetenskaplig grund dar vi undersoker det delade ledarskapet med stod av olika
teoretiska begrepp. Den produkt vi overlamnar till foretaget kan mer betraktas som en
sammanfattning med fokus pa slutsatser och rekommendationer. Vi stravar inte efter att finna
en allméngiltig I6sning, utan vill snarare belysa vilka forutsattningar som kan krévas for ett
fungerande delat ledarskap.

Att enskilt ledarskap ofta betraktas som det mest effektiva, samt att delat ledarskap beskrivs
som en mojlighet som kréaver vissa forutsattningar (D66s m fl., 2003), ser vi kan leda till att
det krévs vissa sarskilda insatser for att legitimera ett delat ledarskap. Mot denna bakgrund
finner vi det intressant att undersoka hur ett delat ledarskap kan legitimeras och samtidigt
fungera i praktiken.

Genomgaende i uppsatsen gors ingen skillnad mellan chefskap och ledarskap, utan begreppen
anvands synonymt. Detta grundar sig i insikten om att en distinktion mellan begreppen ar
svar, och med hanvisning till Strannegard och Jonsson (2009) kan det konstateras att dessa
aktiviteter i stor utstrackning utfors tatt ssmmankopplade.

2.2 Syfte och fragestallning

Utifran ovanstaende beskrivna problemomrade ar syftet med uppsatsen att ta reda pa vilka
forutsattningar som kréavs for att ett delat ledarskap ska ses som legitimt, samtidigt som det
fungerar i praktiken.

e Vilka forutsattningar kréavs for att legitimera ett delat ledarskap?
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3. Metod och urval

Nedanstaende avsnitt avser beskriva studiens metodval och tillvagagangssatt. Vi redogor for
val av respondenter, tillvagagangsséatt vid datainsamling, bearbetning och analys av data
samt etiska reflektioner.

3.1 Val av metod

Val av metodiskt tillvagagangssatt ska grunda sig i den fragestallning och syfte studien har.
Den kvantitativa metoden lampar sig om fragestallningen syftar till att ange olika frekvenser
och vill besvara exempelvis "hur ofta?” eller "hur manga?”. Den kvalitativa metoden passar
daremot battre om forskaren vill forsoka forstd manniskors resonemang eller urskilja
handlingsmonster (Trost, 2005).

Da denna uppsats syftar till att undersoka hur ett delat ledarskap kan legitimeras samtidigt
som det fungerar i praktiken anser vi att det kvalitativa angreppssattet &r mest lampat. Trost
(2005) menar att studiens teoretiska utgangspunkt ocksd paverkar valet av metod. Han
forklarar att forskaren genom kvalitativa intervjuer ska forsoka se verkligheten sa som den
intervjuade ser den och sedan tolka vad det kan innebdra ur det teoretiska
perspektivet. Tillampningen av kvalitativa intervjuer har syftat till att ge en bild av den
informella strukturen inom foretaget och skapa forstaelse for hur det delade ledarskapet har
uppfattats av olika aktorer. For att analysera och forsoka tolka vad uppfattningarna innebar
har vi valt att anvanda oss av nyinstitutionell teori, vilken &ven ser till omgivningens paverkan
pa manniskors reaktioner.

3.2 Val av foéretag och respondenter

Bakgrunden till val av foretag &r att vi under var utbildning vid Géteborgs Universitet har haft
en mentor som arbetar pa HR-avdelningen vid det undersokta foretaget. HR-avdelningen fick
forfragan om att utvardera det delade ledarskapet och formedlade sedan uppdraget vidare till
oss. Som redan beskrivits i uppsatsens problemomrade har vart uppdrag resulterat i tva olika
slutprodukter. Uppsatsen till universitetet ar mer omfattande och teoretisk, medan produkten
till foretaget kan betraktas som en sammanfattning déar fokus ligger vid rekommendationer
och slutsatser.

De respondenter som deltog vid intervjutillfallena valde vi i samrad med representanter fran
HR-avdelningen vid foretaget. En av dem arbetade som stdd for avdelningen under
forberedelserna for det delade ledarskapet, medan den andra arbetade pa avdelningen i
slutperioden och &ven ar kvar an idag. Tanken bakom val av respondenter var framst att
belysa upplevelserna av det delade ledarskapet utifran flera olika perspektiv och pa sa satt
uppna vart syfte. Férutom att intervjua de bada cheferna som delade ledarskapet har vi ocksa
intervjuat deras Gverordnade chef, underordnade sektionschefer och en kollega fran den dvre
ledningsgruppen. Totalt intervjuade vi atta personer, varav tva intervjuer var gruppintervjuer
med tva personer i vardera grupp. Vart relativt begransade urval av respondenter ar anpassat
efter studiens omfattning. Respondenterna kommer inte att presenteras med namn i uppsatsen
da vi ser att konfidentialitet ar viktigt for att skapa tillit hos dem som deltar (Trost, 2005).
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3.3 Empirisk datainsamling
3.3.1 Genomférande av intervjuer

En av styrkorna med den halvstrukturerade intervjun ar att den banar vag for ett
starkt element av upptackt, samtidigt som dess strukturerade fokus mojliggor
analys utifran likheter. (Gillham, 2008:105)

Vid genomférandet av vara halvstrukturerade intervjuer har vi utgatt fran Gillhams (2008:19)
tre kriterier:

e Ett tydligt syfte och en viss struktur.
e Oppna fragor for att 1ata intervjupersonen sjalv bestimma hur han eller hon vill svara.
e Eninteraktiv relation, vilket l&amnar utrymme for fortydligande och vidareutveckling.

Samtliga respondenter kontaktades via e-post i god tid infor intervjuerna da vi lamnade
forslag pa datum och tidpunkter. Vi informerade samtidigt om syftet med intervjuerna och
alla tillfragade stéllde sig positiva till deltagandet. Alla intervjuer spelades in med en MP3-
spelare samtidigt som vissa anteckningar togs. Intervjuerna tog mellan 30 till 45 minuter att
genomfora.

| ett tidigt skede av vart arbete traffade vi den ena chefen som delade ledarskapet och som
fortfarande arbetar kvar pa avdelningen i Sverige. Intervjun var av mindre strukturerad
karaktar och vi anvande oss av Oppna fragor, vilka vi formulerat gemensamt i forvag. Vi
anvande aven sa kallade sonderande fragor, vilka syftar till att vidare utforska omraden i de
fall forskaren bedémer att det finns mer att berétta (Gillham, 2008). Syftet med intervjun var
att fa en bild av bakgrunden till det delade ledarskapet och hur uppdelningen mellan cheferna
sag ut i praktiken. Vi ville dven ta reda pa den delande chefens uppfattning och vilka fordelar
respektive nackdelar han kunde se med denna form av ledarskap. Denna beskrivning av det
delade ledarskapet lag sedan till grund for det fortsatta arbetet och hjélpte oss att ringa in de
omraden som vi sedan fokuserade resterande intervjuer kring.

Né&stkommande intervju genomfdrdes med den andre chefen som delade ledarskapet och
denna intervju skedde via telefon. Att vi valde telefonintervju beror pa att han numera arbetar
i ett annat land och vi sag intervjuformen som det bésta alternativet for att &ven kunna ta del
av hans uppfattningar. Gillham (2008) betonar vikten av struktur, begransad tidslangd och
hog grad av koncentration vid telefonintervju. Denna intervju var darfor mer strukturerad an
den forsta och innan den genomfordes skickade vi ett antal fragor till chefen som syftade till
att fungera som stdd under intervjun. For att undvika att intervjupersonen skulle 6va in sina
svar, skickades frdgorna via mail nara inpad intervjun. Att han gavs mdjlighet till viss
forberedelse ser vi kan ha paverkat svaren vi fick, men vi ansdg att den risken var vard att ta
for att understodja en viss struktur. Sarskilt da intervjun skulle hallas pa engelska, vilket
varken &r intervjupersonen eller vart modersmal. En av oss héll intervjun och den andre
koncentrerade sig pa att fora anteckningar for att fanga essensen i svaren. | enlighet med
Gillhams rekommendationer héll vi intervjun relativt kort, ungefar en halvtimme.

Intervjuerna som genomfdrdes med den Overordnade chefen och med kollegan i den Ovre
ledningsgruppen holls ansikte mot ansikte i respondenternas enskilda kontor. I likhet med de
ovriga intervjuerna var dessa halvstrukturerade, med 6ppna respektive sonderande fragor. Vi
arrangerade dven gruppintervjuer med fyra underordnade chefer. Gillham (2008) varnar for
att gruppintervjuer kan vara svara att styra och dokumentera, och darfor valde vi att
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genomfora intervjuerna i grupper om tva, dar vi holl i varsin intervju. Genom att intervjua
flera personer samtidigt kunde vi ta del av olika perspektiv och minska arbetet med
transkribering och sammanstéllning. Genom att dela upp personerna tva och tva kunde
vi samtidigt 6ka de olika respondenternas svarsutrymme och minska risken for att de skulle
paverka varandra. Valet av tva uppdelade gruppintervjuer Gvervagdes noga innan, och
diskuterades dven med var handledare vid universitetet.

3.3.2 Sekundar datainsamling

Utover primar data i form av intervjuer har &ven sekundér data insamlats for att fungera som
stod for att skapa god kunskap och forstaelse kring relevanta @mnen under processen av
studien. Holme och Solvang (1997) betonar att det &r viktigt att vara medveten om att en kélla
ar ett historiskt dokument, vilket innebar att kallan aterspeglar de uppfattningar som fanns i
den ursprungliga situationen. For att tolka kallan maste forskaren darfor satta sig in i den
situation dar kallan uppstod och tolka utifran detta. Kallor till sokning av sekundar data, saval
litteratur som vetenskapliga artiklar, har framst varit Goteborgs Universitetsbiblioteks
kataloger GUNDA och Libris. Dessa sekundédrdata utgdr framst avsnittet om tidigare
forskning kring delat ledarskap samt den teoretiska referensramen som sedan dven ligger till
grund for analysen. En fullstandig kallférteckning aterfinns i slutet av denna uppsats.

Ovrig sekundardata som anvints i uppsatsen &r interna formella dokument som det undersokta
foretaget har tillnandahallit. Detta material innehdller befattningsbeskrivningar och mal for
det delade ledarskapet samt rekryteringsannonsen. Vi har ocksa last det material som
anvandes vid MBL-foérhandlingar fore omorganisationen, detta for att fa en bild av vilka
forutsattningar det var som formade det delade ledarskapet. Dér finns bland annat nuléges-
och framtidsanalyser samt reflektioner fran medarbetare och underordnade som samlades in
innan implementeringen av det delade ledarskapet. Dessutom har vi tagit del av ett
foretagsovergripande dokument for generella respektive ledarkompetenser. Utifran insamlad
data har bakgrund, problemdiskussion, metod samt referensram byggts upp. Vidare har
informationen aven gett underlag for den empiriska delens uppbyggnad.

3.4 Bearbetning av empiriskt material

Valet av analysform ar beroende av det insamlade materialet, men det &r ocksa viktigt att
tdnka pa att materialet i sig ar ett resultat av en analys som utfors bade fére och under
insamlingen av data (Widerberg, 2002). Betraffande studiens reliabilitet (tillforlitlighet) och
validitet (giltighet) menar Gillnam (2008) att det &r oundvikligt att skapa en tolkande
konstruktion i analysen av intervjumaterialet. | stillet for att forneka detta ska
forskaren reflektera 6ver sina egna forutfattade meningar samt uppmarksamma och diskutera
subjektivitetens betydelse. Vi ar medvetna om att var tolkning och analys av intervjuerna till
viss del paverkas av var forforstaelse, vart intresse och vara erfarenheter. Nar vi valt ut delar
av intervjuerna har vi samtidigt valt bort andra och nér vi tagit ut citat &r det mojligt att dessa
tolkas annorlunda ndr de sétts i ett annat sammanhang. Genom att uppméarksamma och
diskutera bakgrunden till vara tolkningar har vi dock forsokt minimera risken for att lata oss
styras av vara subjektiva uppfattningar.

Gillham (2008) menar att validitet i intervjusammanhang inte handlar sa mycket om att ge en
"sann" bild av intervjupersonen som att aterge en korrekt redogorelse av intervjun. For att
sakerstalla validiteten har vi darfor varit noga med hur vi har formulerat vara intervjufragor
samt undvikit ledande fragor och allt for manga féljdfragor. Vi har dven tankt pa hur vi anvant
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vart kroppssprak och ansiktsuttryck, da det kan vara faktorer som paverkar respondentens
svar (Trost, 2005).

Samtliga intervjuer transkriberades genom att vi avlyssnade ljudinspelningarna flera ganger,
detta for att kunna ge aterge respondenternas berattelser sa sanningsenligt som majligt. Vi
valde att transkribera ordagrant, dels for att det gav oss béttre mojlighet att upptdcka om vi
som intervjuare paverkade svaren i nagon riktning, men dven for att det gjorde det lattare for
oss att ga tillbaka och lasa i texterna om det var nagot som verkade oklart nar vi anvande
materialet. For att undanréja missforstand och reda ut oklarheter mailade vi
intervjupersonerna fragor om det var nagot vi kande oss osdkra dver. Vi skickade dven det
transkriberade materialet till samtliga intervjupersoner for att ge dem mdojlighet att
kommentera innehallet.

| var tolkning av intervjumaterialet identifierade vi forst "substantiella delar" som sedan lag
till grund for vidare analys (Gillham 2008). Dessa substantiella delar var dels stycken som vi
ansag representerade intervjun i sin helhet, men &ven citat som representerade
intervjupersonens standpunkt och uppfattning i sarskilda fragor. Nar delarna var uttagna hade
vi ett mer hanterbart och koncentrerat material som samtidigt utgjordes av intervjupersonens
egna ord. Nasta steg var att gora en variant av tematisk analys (jfr Gillham 2008) dé&r vi
ringade in omraden som var av intresse och kategoriserade de substantiella delarna. Genom
olika Overgripande kategorier mgjliggjordes jamforelser mellan de olika intervjuerna
samtidigt som en analys av empirin pabdrjades. Det strukturerade intervjumaterialet lag sedan
till grund for vart empiriavsnitt och var fortsatta analys.

3.5 Etiska reflektioner

Etiska Overvaganden styr medvetet eller omedvetet alla val och beslut vi fattar i vart dagliga
liv. FOr att undvika etiska dilemman har vi tagit del av skriften "Vad &r god forskningssed?"
(Gustafsson m.fl., 2004) som innehaller olika etiska riktlinjer. Forfattarna menar att en god
forskningssed mojliggor ifragasattande av invanda tankemonster och att detta ifradgaséattande i
sin tur kan bidra till nya resultat och upptackter. Som stod till vart arbete har vi dven anvant
oss av Vetenskapsradets forskningsetiska principer. Syftet med principerna lyder som foljer:

Att ge normer for forhallandet mellan forskare och undersokningsdeltagare/
uppgiftslamnare, sa att vid konflikt en god avvagning kan ske mellan
forskningskrav och individskyddskrav. (WWW.VTr.Se)

Individskyddskravet handlar om att individen ska behandlas utifran godkéanda etiska principer
och kan delas upp i fyra huvudkategorier. Den forsta kategorin &r informationskravet som
innebér att samtliga berérda personer ska fa information om den aktuella forskningsuppgiftens
syfte. Den andra kategorin handlar om att alla undersokningsdeltagare sjalva har ratt att
avgéra om de vill medverka i studien, det sa kallade samtyckeskravet. Gillham
(2008) rekommenderar att forskaren ska Overlamna ett enkelt informationsblad om
forskningen, vilket dven ska signeras av intervjupersonen. Vi utgick fran Gillhams mall i
utformningen av ett samtyckesbrev som sedan skickades till respondenterna nagra dagar fore
intervjuerna. Detta samtyckesbrev finns avidentifierat som Bilaga 1 langst bak i uppsatsen.
Genom detta tillvagagangsstt uppfyllde vi de tva forsta kategorierna av individskyddskravet.

Den tredje kategorin &r konfidentialitetskravet och betyder att alla uppgifter om de som deltar

i en undersokning ska ges storsta mojliga konfidentialitet, vilket bland annat innebar att
personuppgifter ska forvaras sa att obehoriga inte kan komma at dem. Denna kategori har vi
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ocksa varit noggranna med att beakta i vart arbete da exempelvis allt inspelat och
transkriberat material har forvarats i stangda skap. Vi har aven avidentifierat bade det
undersokta foretaget och samtliga deltagande respondenter. Den fjérde, och sista kategorin,
kallas nyttjandekravet och innebér att uppgifter om enskilda personer enbart far anvandas i
forskningsandamal.

| enlighet med Vetenskapsradets rekommendationer (www.vr.se) lat vi respondenterna lasa
det transkriberade materialet innan det publicerades. 1 samband med intervjuerna meddelade
vi aven att alla berorda personer ska fa ta del av rapporten eller sammanfattningen av
undersokningen samt var resultaten kommer att publiceras. D& denna uppsats ar ett
examensarbete ar det dock svart for oss att uttala oss om hur den kommer att spridas, eller om
den sprids 6verhuvudtaget, men i och med att vi uppfyller individskyddskravet ser vi att vi har
agerat enligt god forskningsetik.

3.6 Sammanfattning metod

Da uppsatsen syftar till att ta reda pa hur ett delat ledarskap kan legitimeras och samtidigt
fungera i praktiken ser vi att det ar av vikt att fa en bild av vilka uppfattningar olika aktorer
inom foretaget har om det delade ledarskapet. For att uppna studiens syfte har vi darfor valt
ett kvalitativt angreppssétt med halvstrukturerade intervjuer.

Vi har genomfort intervjuer med de bada delande ledarna, deras overordnade chef, fyra
underordnade sektionschefer samt en av de delande ledarnas kollega fran ledningsgruppen.
Genom detta tillvagagangssatt ser vi att vi kan belysa ledarskapet fran olika perspektiv.
Darutover har vi aven tagit del av formella dokument som foretaget har tillhandahallit. Kallor
till sokning av sekundar data, saval litteratur som vetenskapliga artiklar, har framst varit
Goteborgs Universitetsbiblioteks kataloger GUNDA och Libris.

Nar vi genomfort var undersokning har etiska aspekter varit av stor vikt. For att kunna agera
enligt god forskningsetik har vi darfor valt att félja Vetenskapsradets principer och
rekommendationer.

| nasta avsnitt beskriver vi ndgra centrala studier inom omradet delat ledarskap. Syftet ar att

visa var var egen studie passar in i sammanhanget. Darefter presenterar vi nyinstitutionell
teori och de teoretiska begrepp vi valt att anvanda under resterande delar av uppsatsen.
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4. Teoretisk referensram

Nedan presenteras uppsatsens teoretiska grund som syftar till att skapa forstaelse for
eventuella svarigheter att infora ett delat ledarskap i en organisation dar enskilt ledarskap ar
norm. Vi inleder avsnittet med att redogora for nagra centrala studier inom omradet delat
ledarskap. Vi beskriver kortfattat vilka metodologiska angreppssatt som har anvants samt
aterger de huvudsakliga resultaten. Darefter forklarar vi vart val av teoretisk utgangspunkt
och hur denna kan kopplas samman med delat ledarskap. For att ge lasaren en
grundlaggande forstaelse ger vi en allméan bakgrundbeskrivning av tidig institutionell och
nyinstitutionell teori. Vi definierar begreppen institution och institutionalisering samt
presenterar de teoretiska begreppen legitimitet, isarkoppling och fértroendets logik.

4.1 Tidigare forskning
4.1.1 Vad sager tidigare forskning om delat ledarskap?

Flera studier inom omradet delat ledarskap beskriver att ledarskapsformen langt ifran ar ett
nytt fenomen och det ges exempel pa olika former av delat ledarskap som férekommit genom
historien. 1 relation till ledarskapsforskningen i 6vrigt ar dock forskningsomradet delat
ledarskap fortfarande relativt begransad. En anledning till detta antas vara att arbetsformen
kolliderar med traditionella teorier som menar att ledarskap bast skots av en person. Det
ensamma ledarskapet med en chef pa toppen betraktas ofta som det mest effektiva (se
exempelvis Do6s & Wilhelmson, 2003; O’Toole m fl., 2002).

| Sverige &r det framst forskarna Marianne D66s och Lena Wilhelmson som har bidragit till
vetenskapliga skrifter och litteratur om delat ledarskap efter genomférda studier av
organisationer. Bland annat redogdr de for olika definitioner av delat ledarskap och de
presenterar aven olika forutsattningar for ett framgangsrikt delat ledarskap samt beskriver
fordelar respektive nackdelar med denna ledarskapsform. En av deras mest valkanda
publikationer &r "Delat ledarskap i svenskt arbetsliv — kartlaggning av férekomst och chefers
installning™ dar ett representativt urval av 400 chefer pa svenska arbetsplatser intervjuades om
delat ledarskap (D66s m fl., 2005). Vidare redogdr Biglari (2006) for en studie dar hon
beskriver uppfattningar om delat ledarskap i ett medarbetarperspektiv. Under senare ar syns
aven ett okat intresse bland studenter vid olika universitet runt om i landet, och det har
publicerats ett antal c-uppsatser som med olika utgangspunkter har belyst amnet.

1999 publicerades Heenan och Bennis bok "Co-leaders: the power of great leadership™
som presenterar ett nytt satt att se pa ledarrollen och som aven kommit att influera mycket av
den amerikanska forskningen om delat ledarskap. Heenan och Bennis (1999), Troiano
(21999) och O'Toole m fl. (2002) beskriver delat ledarskap ur ett amerikanskt perspektiv och
anvander begreppet "co-leadership”. En "co-leader” beskrivs som en ndra partner till den
formella chefen, och begreppet "co-leadership” har stora likheter med det Wilhelmson och
Do6s (2003:334) kallar skuggledarskap. Forfattarnas skrifter baseras pa studier av ett flertal
valkanda och framgangsrika co-leaderships, framst inom stora amerikanska foretag.

4.1.2 Olika former av delat ledarskap

Doo6s, Wilhelmson och Hemborg (2003) forklarar att sjalva begreppet delat ledarskap &r
tvetydigt. Detta eftersom ledarskap ofta forknippas med enskilt ledarskap, men éven for att
begreppet anvands om olika former av ledarskap dar en, eller ibland flera, chefer samarbetar i
chefsposition. | viss tidigare forskning betonas att arbetsuppgifterna i ett delat ledarskap bor
eller maste vara uppdelade (se exempelvis O’Toole m fl., 2002), vilket &r en uppfattning
som D66s och Wilhelmson motsétter sig. De presenterar istéllet fyra olika former av delat
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ledarskap och menar att formerna skiljer sig genom att arbetsuppgifter, befogenheter och
ansvar ar uppdelade i olika stor utstrackning.

De olika formerna bendmns samledarskap, funktionellt ledarskap, matrisledarskap och
skuggledarskap. Samledarskap dr den form av delat ledarskap som ar mest langtgaende dar
ansvar, befogenheter och arbetsuppgifter ar precis samma utan ndgon som helst formell
uppdelning. Inom det funktionella ledarskapet har ledarna gemensamt ansvar och
befogenheter for helheten inom organisationen, men olika arbetsomraden ar daremot
uppdelade. I likhet med samledarskap star ledarna hierarkiskt bredvid varandra, d.v.s. ingen ar
overordnad den andra. Skuggledarskap innebar att det finns tva ledare som i princip gor
samma saker, men det & bara en av dem som innehar en formell ledarroll och &r
beslutsfattare. Matrisledarskap &r den mest uppdelade formen av delat ledarskap. Varken
arbetsuppgifter eller ansvar och befogenheter & gemensamma.

4.1.3 Forutsattningar for delat ledarskap

Delat ledarskap - en mojlighet. Det passar inte jdmt och det passar inte alla.
(D66s, Wilhelmson och Hemborg, 2003:209)

Det finns inget enkelt svar pa nar ett ledarskap bor delas mellan tva, eller flera, chefer.
Déremot finns en del forskning som beskriver forutsattningar som anses krévas for att ett
delat ledarskap ska lyckas. Fortroende, prestigeldshet och gemensam vérdegrund &r exempel
p& faktorer som pekas ut som villkor for ett fungerande delat ledarskap. Aven tid for
kommunikation ledarna emellan samt legitimitet fran 6verordnad chef ses som nddvandiga
forutsattningar (D66s & Wilhelmson, 2003).

Fran den amerikanska forskningen har det framkommit asikter om att de tva ledarna bor vara
delaktiga i valet av varandra, att de ska tillsattas och avga tillsammans samt att deras
kompetenser bor vara komplementéra. Detta antas underlatta ett samspel mellan larandet om
arbetet, larandet om varandra och att arbeta ihop. Dessutom ska ledarna inte enbart kunna dela
ansvar, utan &dven framgang och berém. Det betonas &ven att tydligt beskrivna
ansvarsomraden ar en grundforutsattning for ett val fungerande delat ledarskap. Bland Heenan
och Bennis (1999) tio strategier for att uppmuntra maktdelning och skapa en kultur for co-
leadership inom organisationen namns vikten av att formulera gemensamma mal for att
frimja samarbete mellan medlemmar inom organisationen och motverka risken for
konkurrens.

4.1.4 For- och nackdelar med delat ledarskap

Genom undersokningar som genomforts i svenska foretag (se exempelvis D66s m fl., 2003;
Do6s m fl., 2005; Norrby, 2010) har det framkommit flera positiva aspekter som foljer med
ett delat ledarskap. Delande ledare har exempelvis uttryckt att de uppskattar ett gemensamt
ansvar och stdd, avlastning i arbetsbdrdan, bredare kompetens samt 6kad arbetsgladije i ett
mer stimulerande och kreativt chefsarbete. Flera ledare ser dven att relationerna till
medarbetarna blir battre pa grund av Okad tillganglighet samt att beslutsfattande och
verksamhetsresultat forbattras. Det delade ledarskapet anses aven kunna ge kraft till att driva
strategiska fragor, utbyta idéer och mojliggéra utveckling av verksamheten. Genom denna
arbetsform minskas darfor risken for ledare att fastna i vardagliga operativa sysslor och dartill
kan delat ledarskap ses som ett satt att kunna hantera en kréavande ledarroll och samtidigt
kunna ha ett fungerande liv ut6ver arbetet.
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I Arbetslivsinstitutets kartlaggning (D66s m fl., 2005) framkom dock en del negativa aspekter
av att dela ledarskap med en annan person. Vikten av att ha en "personkemi™ som stammer
overens betonades samt att det finns risk for samarbetssvarigheter och konflikter om inte
relationen mellan de som delar ledarskapet fungerar. Resultatet visade dven att den storsta
fallgropen handlar om otydlighet och syftade bland annat till oklarhet i arbetsuppgifter och
ansvarsfordelning, bade for medarbetare och for organisationen i stort. Otydlighet ansags aven
leda till missforstand, skapa forvirring och signalering av dubbla budskap. Uppfattningar om
otydlighet ndmns aven av Holmberg och Sdderlind (2004) som sjélva delat ett ledarskap vid
foretaget Ericsson. De menar att eftersom otydlighet &r en uppenbar risk med delat ledarskap
kravs det att fragan hanteras pa ett eller annat satt, och deras egna erfarenheter visade pa att de
i sitt delade ledarskap uppfattades som tydligare &n ensamma ledare. Anledningen till detta
beror pa att de lade stor vikt att prata igenom viktiga fragor och uttrycka en gemensam
standpunkt.

| ett medarbetarperspektiv (Biglari, 2006) redovisas ocksa upplevelser av att det kan vara
svart att kanna lika mycket fortroende for bada ledarna samt att det finns risk for att ledarna, i
vissa fragor, tillsammans blir for starka gentemot medarbetarna. Aven Doos m fl. (2003)
lyfter fram uppfattningen om att ledarduon kan utvecklas till ett centrum for
maktkoncentration som &vriga i organisationen inte kan paverka. Denna maktkoncentrering
medfor sedan att det blir svarare for andra att fa gehor for sina asikter och tankar.

4.2 Val av teoretisk utgangspunkt

| uppsatsens inledning beskrevs att organisationers komplexitetsgrad har 6kat, vilket har gjort
att ledarskap har blivit en stor utmaning. Enligt tidigare forskning skulle en 13sning kunna
vara delat ledarskap. Problemet &r dock att enskilt ledarskap fortfarande anses utgéra norm
och darfor kan delat ledarskap ha svart att finna sitt berattigande.

Det delade ledarskapet som vi har undersokt paminner mest om det som Marianne D66s och
hennes kollegor kallar for funktionellt delat ledarskap. Ledarna hade gemensamt ansvar och
befogenheter for helheten inom organisationen, men olika arbetsomraden var daremot
uppdelade. Det handlade ocksa om ett delat ledarskap pad hog position i foretaget och att
implementeringen skedde i samband med en stor organisationsforandring, tva faktorer som
har stora likheter med den amerikanska forskningen. Tidigare forskning har dock studerat
delat ledarskap utan att beakta de legitimerande och normskapande krafter som finns inom
den organisation dér verksamheten pagar. Vi vill tillféra kunskap om delat ledarskap genom
att uppmérksamma den kopplingen till organisationen. Vi véljer darfor att studera delat
ledarskap med hjalp av nyinstitutionell teori.

Anledningen till detta teorival &r att vi anser att nyinstitutionell teori tillfér begrepp och
tankegangar som kan underlatta for oss att forstda handlingsmonster och reaktioner hos
organisationens medlemmar. Teoribildningen véxte fram som en kritik mot en rationell syn pa
organisationer. | stallet for att handlingar ses som logiska och malstyrda, visar den
nyinstitutionella teorin pa omgivningens paverkan samt betydelsen av institutionaliserade
normer. Legitimitetsbegreppet ar aterkommande inom nyinstitutionell teori och vi ser att det
kan ligga till grund for att beskriva hur organisationer rattfardigar handlingar for att na
framgang och &verleva. Centralt inom nyinstitutionell teori ar dven studerandet av sa
kallade organisationsfalt, och hur olika aktérer inom falten samverkar och paverkas av
normer och vedertagna handlingsmonster (Eriksson- Zetterquist, m fl., 2009). Det foretag vi
har undersokt anser vi ar sa pass stort att det i sig kan betraktas som ett organisationsfalt. For
att analysera vart insamlade material har vi ocksa valt att anvanda de nyinstitutionella
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begreppen isarkoppling respektive fortroendets logik. I enlighet med nyinstitutionell teori ser
vi aven att det inte finns nagra allmangiltiga 16sningar for nar ett ledarskap ska delas. Vi
kommer darfor att pa att lyfta fram forutsattningar for ett véal fungerande delat ledarskap,
kopplat till den specifika verksamheten.

4.3 Tidig institutionell teori

Tidig institutionell teori véxte fram genom ifragasattandet av synen pa manniskan som
ekonomiskt rationell och malstyrd. Under slutet av 1800-talet presenterades alternativa
forklaringar, vilka framst forknippas med ekonomerna Thorstein Veblen och Karl Polanyi.
Deras uppfattning var att manniskans handlande manga ganger bygger pa vanor och
konventioner, snarare dn pa rationella 6vervaganden. De menade ocksa att manniskor som
agerar kollektivt skapar vissa handlingsmonster och att dessa handlingsmonster i
forlangningen betraktas som sjalvklara (Eriksson-Zetterquist, 2009).

Philip Selznicks studie av Tennessee Valley Authority-projektet fran 1949 lyfts ofta fram som
den forsta, och viktigaste, organisationsstudien med institutionellt perspektiv. Har beskrivs
organisering som en process, och organisationerna som sociala strukturer som anpassas efter
sin institutionella och lokala omgivning. Selznick uppmarksammade ocksa majligheten att
avsldja aspekter av verkligheten som inte stdammer éverens med formella redogérelser. Han
forklarade att det inte ar ovanligt att organisationers formella och uttalade mal ersatts av
interna mal. Anledningen till detta menar han dels kan bero pa att de formella malen kan vara
alltfor abstrakta for att forklara det som gors i praktiken, och dels for att malen kan sta i
konflikt med sadant som kravs for att skota det operativa arbetet i organisationen. (Eriksson-
Zetterquist, 2009).

| och med att organisationer standigt anpassar sig till saval interna som externa patryckningar
menar Eriksson-Zetterquist (2009) att forédndring dar en naturlig del inom den tidiga
institutionella teorin. Hon menar ocksa att denna teoretiska ansats ser institutionalisering som
en langsam process som sker inom organisationen, vilket innebér att organisationen blir unik
och forandras pa sitt eget sétt.

4.4 Nyinstitutionell teori

Ur den institutionella teoribildningen véxte sedan nyinstitutionell teori fram, som ocksa den
uppvisar skepticism mot en rationell syn pa organisation och organisering. Startpunkten for
det nyinstitutionella perspektivet brukar anges till ar 1977 da Meyer och Rowan publicerade
sin artikel "Institutionalized Organizations: Formal structure as Myth and Ceremony". En
aspekt som tillfors som skiljer sig fran institutionell teori ar tankarna om att organisationer
foljer kollektiva monster och anpassar sig efter omgivningen (DiMaggio & Powell, 1991).

Nyinstitutionell teori fokuserar organisationsstrukturer och processer inom ett sa kallat
organisationsfalt dar stort intresse ligger vid varfor organisationer inom samma félt/bransch
uppvisar homogenitet i organisationsstruktur och arbetsutférande. Under 1980-talet
introducerade organisationsforskarna DiMaggio och Powell begreppet organisationsfalt och
med hanvisning till deras studier kan organisationsfalt definieras av att de organisationer som
ingar i faltet ar forbundna till varandra och kan innefatta saval konkurrenter som leverantorer
och dgare. Organisationerna inom féltet skapar i samspel med varandra institutioner, samtidigt
som de sjalva skapas av dem. Utmarkande for nyinstitutionell teori ar ocksa ifragasattande av
varfor vissa praktiker verkar ha en néstan forgivettagen karaktar samt varfor organisationer
blir alltmer komplexa och utbredda. (Eriksson-Zetterquist, 2009).
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4.5 Institutionsbegreppet

Att ett delat ledarskap har svarare att vinna acceptans dn ett enskilt ledarskap skulle kunna
bero pa att enskilt ledarskap kan ses som en institution (Jfr, Tidigare forskning). Vad som
menas med begreppet institution & dock omdiskuterat, och till féljd av att begreppet anvénds
inom flera olika discipliner har det ocksa manga skilda betydelser. Nedan foljer en kortare
sammanfattning av hur olika forskare har beskrivit begreppet och det visar aven hur begreppet
kommer att anvandas i foreliggande uppsats.

Jepperson (1991:143) talar om institutioner som sociala ménster som uppratthalls genom
sjalvaktiverande sociala processer, och hanvisar till Maclver som beskriver en institution som
”en organiserad, etablerad procedur”. Tanken om att institutioner till stor del bestar av sadant
som tas for givet, liksom insikten om institutioners paverkan pa organisationer, aterfinns
bland den nyinstitutionella teorins viktigaste bidrag, skriver Tengblad (2006). Vidare hanvisar
Tengblad till ett flertal erkanda institutionsforskare, som Brunsson, Berger och Luckman, och
menar att gemensamt for dessa forskare &r att de ser institutioner som bérare av
forestallningar, idéer och normer. | Tengblands egen definition ingar dven en aktors- och en
handlingsdimension:

En institution bestar av en uppsittning socialt konstruerade regler och
handlingsmonster som &r skapade av aktorer och som i sin tur tillskapar
aktorerna (Tengblad, 2006:18).

Ur ett nyinstitutionellt perspektiv sker institutionalisering inom ett falt av organisationer dar
forgivettagna regler skapar institutionaliserat och vedertaget handlande (Eriksson-Zetterquist
2009). Berger och Luckman (1979) ger en grundldggande forklaring till institutionalisering
och menar att institutioner forutsétter historicitet och kontroll. De beskriver framvéxten av
institutioner som en process som inleds varje gang en social situation uppstar. N&r personer
interagerar uppstar relativt snart typifieringar (ung. sortering av handlings- och
aktorsmonster” enl. Eriksson- Zetterquist 2009:16). Typifiering innebdr att personerna
forknippar varandras handlingar med vissa motiv och i de fall da handlingarna upprepas antas
motiven vara aterkommande.

Upprepade handlingar leder efter ett tag till handlingsmonster och inom dessa
handlingsmaonster far personerna invanda roller. | det har stadiet har personernas handlingar
blivit forutsagbara, aven om en institutionalisering annu inte uppstatt. De forgivettagna
rutinerna och handlingarna medfor vinning i form av "psykologisk lattnad”, vilket beror pa att
manga handlingar nu kan utforas utan att det kravs nagon storre uppmarksamhet. Genom att
begrénsa antalet teoretiskt mojliga alternativ kontrollerar de invanda handlingsmonstren &ven
det manskliga handlandet. De 6msesidiga typifieringarna skiljer sig fran vanor pa sa séatt att de
inrymmer en social dimension, genom att flera individers handlingar & sammanlénkade.
Institutionaliseringen fullbordas forst da de framvéaxande institutionerna éverfors till en ny
generation och blir historiska.

Med andra ord sa upplevs institutionerna nu som agande en egen verklighet,
en verklighet som méter individen som ett yttre och tvingande faktum.
(Berger och Luckman, 1979:75)

Czarniawska (2005) tillfor institutionsbegreppet en ytterligare dimension ndr hon skriver att
maskiner kan betraktas som barare av institutioner. Tekniska normer bidrar till att
institutionella regler inskrivs i maskiner, vilket i sin tur styr och begransar vara
handlingsmonster.
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4.6 Legitimitet

For att rattfardiga nya koncept och arbetssétt, som exempelvis delat ledarskap, maste de
legitimeras enligt radande normer. Begreppet legitimitet ar centralt inom nyinstitutionella
studier och enligt teoribildningen uppratthaller organisationer en rationell struktur utat for att
vinna legitimitet. | artikeln "Institutionalized Organizations: Formal structure as Myth and
Ceremony™" (1977) hdvdar forfattarna att organisering till stor del handlar om anpassning till
olika institutionaliserade regler och handlingsmonster, det forfattarna kallar rationella myter,
vilka exempelvis handlar om vilka professioner, program eller tekniker.

En myt ar en kollektiv trosforestallning som man tilltror utan att man vet dess
sanningshalt. Myter skapar utrymme for kollektiv handling genom att
reducera osékerhet. (Tengblad, 2006:12)

Aktdrerna inom organisationerna maste inte enbart ansluta sig till de rationella myterna, utan
de ska dven agera som att myterna verkligen fungerar. Genom férmagan att anpassa sig till
omgivande institutioner skaffar sig organisationer legitimitet, resurser och stabilitet, vilket
kan leda till framgang och Overlevnad. For att inte forlora legitimitet undviker dessutom
institutionaliserade organisationer utvéardering och kontroll. De utvéarderingar som anda
genomfors utfors ceremoniellt och hanteras sa att de paverkar organisationen sa lite som
mojligt (Meyer & Rowan, 1977).

Meyer och Rowan (1977) forklarar dock att anpassning till omgivande institutioner samt
ceremoniellt handlande inte ar helt problemfritt. Handlingar och investeringar som ger
organisationer legitimitet eller prestige, leder inte nddvandigtvis till effektivitet och konkret
nytta i form av omedelbara, patagliga resultat. Ett exempel pa detta ar da ett universitet hyr in
en erkand forel&sare, vilket kan leda till hogt anseende, men det &r inte sékert att det leder
till synliga ekonomiska resultat. For att hantera den inkonsekvens och osékerhet detta medfor,
foresprakar forfattarna tva sammanlankade I6sningar: isarkoppling och fortroendets logik.

4.7 Isarkoppling

Meyer och Rowan (1977) uppméarksammar ett glapp mellan organisationers formella och
informella struktur. Den formella strukturen &r den organisationsstruktur som latt forandras i
takt med att normer, moden eller lagar andras. Exempel pa denna struktur &r
befattningsbeskrivningar, nedskrivna rutiner och policyer. Den ar dven en beskrivning av hur
organisationen uppvisar legitimitet och &r ett resultat av omvarldens paverkan, snarare an en
avspegling av hur organisationen fungerar. Dowling och Pfeffer (1975) forklarar att en
organisations anvandning av resurser maste kunna legitimeras utifran. Organisationen uppnar
legitimitet genom att det interna systemets handlingar eller aktiviteter gar i linje med det
évergripande sociala systemets normer och mal. | de fall da det rader inkonsekvens mellan de
bada systemen menar forskarna att den organisatoriska legitimiteten hotas. For att legitimera
handlingar bor organisationer tillskriva aktiviteter de bendmningar som &ar vedertagna i den
institutionella omgivningen, vilket i sin tur kan dvertyga och engagera interna medlemmar
och externa  uppdragsgivare. Genom den informella strukturen  koordineras
organisationsmedlemmarnas handlingar, det vill sdga de vardagliga aktiviteterna bakom
formella befattnings- beskrivningar, rutiner och policyer (Meyer & Rowan, 1977).

Med begreppet isarkoppling (decoupling) beskriver Meyer och Rowan (1977) hur
organisationers formella struktur skiljer sig fran det som gors i praktiken. Genom att koppla
isar den formella strukturen fran faktiska aktiviteter kan organisationer hantera savél externa
som interna patryckningar och darmed bli mer anpassningsbar.
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4.8 Fortroendets logik

Meyer och Rowan (1977) beskriver dven fortroendets logik (the logic of confidence and good
faith) och menar att organisationer uppratthaller sin legitimitet genom fértroende och tilltro
till de interna medlemmarna. Organisationens medlemmar agnar sig inte endast at att stétta
organisationens legitima fasad utat, utan ser dven till att allt fungerar “bakom kulisserna”.
Forfattarna hanvisar till March och Simons som menar att genom bland annat delegering och
professionalisering kan organisationen undvika inkonsekvens och osékerhet, samtidigt som
den formella strukturen bevaras. Fortroendet for organisationen, samt for de myter som
organisationens existens bygger pa bevaras aven genom undvikande, diskretion och
overseende fran saval interna medlemmar som externa uppdragsgivare (Goffman enligt
Meyer & Rowan 1977).

4.9 Sammanfattning teoretisk referensram

Vi har presenterat nagra centrala studier inom omradet delat ledarskap. Enligt tidigare
forskning skulle en av I6sningarna pa organisationers 6kade komplexitetsgrad kunna vara att
dela ledarskapet. Problemet ar bara att enskilt ledarskap fortfarande anses utgéra norm och
darfor kan delat ledarskap ha svart att finna sitt berattigande.

Tidigare forskning har studerat delat ledarskap utan att beakta kopplingen till den organisation
dar verksamheten pagar och de legitimerande och normskapande krafter som finns dar. Vi vill
tillféra kunskap om delat ledarskap genom att beakta den kopplingen. Vi har darfor valt att
studera delat ledarskap med hjalp av nyinstitutionell teori, inom vilken vi fokuserar ett fatal
centrala begrepp. Med stod utifran de utvalda begreppen kommer vi att analysera hur det
delade ledarskapet har fungerat i praktiken, samtidigt som det legitimerats utat. Om enskilt
ledarskap ar en institution ser vi att andra ledarskapsformer, som exempelvis delat ledarskap,
maste anpassas efter denna.

En institution kan ses som socialt konstruerade regler och handlingsmdonster som tas for givet
(Tengblad 2006). Rationella myter beskrivs som institutionaliserade och vedertagna
handlingsmonster, och kan exempelvis berdra professioner eller program. I och med att
organisationen anpassar sig till omgivande myter, och att organisationens medlemmar agerar
som att myterna fungerar, kan organisationen uppna legitimitet. Det &r i sin tur legitimitet som
bidrar till organisationens framgang och 6verlevnad (Meyer & Rowan, 1977).

Organisationers formella struktur bestar av regler och policyer, och kan ses som en
beskrivning av hur organisationer uppvisar legitimitet, snarare &n en avspegling av hur
organisationen fungerar (Meyer & Rowan, 1977). Den informella strukturen bestar i stéllet av
medlemmarnas vardagliga aktiviteter, och finns till for att samordna det manniskor verkligen
gor i organisationerna. Genom begreppet isarkoppling beskrivs hur de tva strukturerna
kopplas isdr, vilket sker for att gora organisationen mer anpassningsbar. Fortroendets logik
forklarar hur den organisatoriska legitimiteten kan uppratthallas genom att organisationens
medlemmar inte enbart dgnar sig at att stétta organisationens legitima fasad utat, utan aven ser
till att allt fungerar bakom kulisserna” (Meyer & Rowan, 1977).
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5. Empiri

Nedan foljer en genomgang av vart insamlade empiriska material. Med detta avsnitt avser vi
synliggéra hur det delade ledarskapet legitimerades utanfor avdelningen samt hur det
hanterades inom avdelningen. Vi inleder med en bakgrundsbeskrivning for att ge en bild av
varfor och hur ledarskapet delades. Darefter aterges relevanta delar fran de formella
dokument vi tagit del av. Sedan beskriver vi foretagets informella struktur, baserat pa vart
intervjumaterial, dar vi ger en bild av olika aktorers uppfattningar om hur det delade
ledarskapet fungerade i praktiken. Vi ger aven évergripande sammanfattningar fran samtliga
intervjuer dar de olika respondenternas syn pa det delade ledarskapet presenteras. Avsnittet
avslutas med respondenternas egna uppfattningar av vilka forutsattningar som kravs for ett
val fungerande delat ledarskap.

5.1 Beskrivning av det undersokta foretaget

5.1.1 Hur och varfor delades ledarskapet?

Foretaget som vi har undersokt ar ett stort internationellt foretag inom tillverkningsindustrin.
Ar 2007 beslutades att tv& av foretagets avdelningar skulle slds samman till en gemensam
funktion. Anledningen till sammanslagningen var att de bada avdelningarna ansags vara
eftersatta och intentionen var att tka effektiviteten och sékra kompetensforsorjning for att
kunna mota framtidsbehov. Aven kommunikationen mellan avdelningarna ansags vara
bristfallig och ett tatare samarbete sags som en I6sning pa detta problem. Redan i ett tidigt
skede diskuterade ledningsgruppen att omorganiseringen skulle krdva en mycket erfaren och
kunnig ledare, alternativt att det skulle behdvas tva ledare att dela arbetsbordan mellan.

Ett stort arbete sattes igang dar bland annat styrkor och svagheter inom organisationen
analyserades. Nar premisserna urskiljts insag ledningen att det inte var sannolikt att hitta en
enskild person som skulle kunna ta sig an detta stora ledararbete, utan istéllet togs beslutet om
att l16sa problemet genom ett delat ledarskap. Att dela ledarskap ar inte en ny foreteelse vid
foretaget, men tidigare konstellationer har framst utgjorts av en formell chef som stéttats av
en sa kallad teknisk radgivare med farre befogenheter. Det har dven funnits ett fatal formella
delade ledarskap, dock finns inte sarskilt mycket dokumenterat om dessa. For att arbeta fram
ett upplagg av det delade ledarskapet som skulle passa for den nya avdelningen utsags darfor
tva personer, vilka dven var de som sedan rekryterades till den delade ledarposten. Under
diskussioner inom ledningsgruppen och i samband med workshops formulerades dartill
tydliga mal och befattningsbeskrivningar som sedan Iag till grund for det delade ledarskapet.

Det gjordes en formell uppdelning mellan ledarna, d&r den ena hade huvudansvar for
kompetensutveckling och den andra for projektleveranser. Ansvarsfordelningen skulle vara
jambordig och positionerna pa samma hierarkiska niva. HR-representanter hade en tydlig roll
i forberedelsearbetet da de bland annat presenterade tidigare exempel pa delade ledarskap vid
andra foretag och stottade arbetet med att vinna acceptans ifran de bada avdelningarna.
Medverkade gjorde &ven fackliga representanter, kunder, blivande kollegor till det delade
ledarparet och andra aktorer fran den nya avdelningen. Efter flera manaders
forberedelsearbete blev definitionen av det delade ledarskapet sa tydligt som den 6verordnade
chefen kvavde. Slutligen tillsattes tva ledare, som skulle komma att dela ledarskapet under tva
ars tid.
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5.2 Beskrivning av formell struktur

5.2.1 Formella dokument: Delat ledarskap

Infor det delade ledarskapet arbetades atta olika mal fram, som sedan till viss del reviderades
under workshops som tidigare beskrivits. Malen var féljande:

Bara en chef ska delta vid méten (ingen dubblering, tydlig ansvarsskyldighet).
Bara en chef ska vara "ansiktet utat”.
Relevant for alla vem som leder henne/honom i respektive fraga.
Tydlig organisationsstruktur.
Tydlig uppgiftsbeskrivning - bara en chef ska vara ansvarig for varje uppgift (stod &ar
okej).
Uppgifter bor vara lampligt balanserade
a) mellan cheferna, och
b)i forhallandet mellan ansvar kontra tilldelade resurser.
7. Ingen uppdelning av avdelningen - cheferna ska rikta prioriteringar lika gentemot alla
personer. De ska dven delas kontinuerligt och i samforstand mellan de tva cheferna.
8. Uppgift A och uppgift B bor vara balanserade och utforda parallellt.

IS

o

De befattningsbeskrivningar vi har tagit del av ar dels ett utkast till rekryteringsannonsen och
dels ett forslag till ledarskapets uppldgg som presenterades under workshopen kring det
delade ledarskapet. | rekryteringsannonsen beskrivs ledarskapet besta utav tva huvuduppgifter
som ska utforas av tva olika personer. Uppgift A gar ut pa att 6ka och forbattra leveransen av
avdelningens projekt inom en snar framtid, medan uppgift B handlar om att rekrytera samt
utveckla/utbilda anstéllda. Det star ocksa att de sokande bor vara genuint intresserade av att
dela ansvar med en annan kollega, detta eftersom ledarna gemensamt ska dela ansvaret dver
avdelningen, ungefar sjuttio personer totalt. |1 annonsen efterfragas darfor prestigelosa
personer med en stark ambition att gemensamt na resultat och mal.

| det forslag som visades under workshopen finns en modell 6ver det delade ledarskapet dar
chef A fungerar som "extern kontakt" och chef B som "intern kontakt", men bada tva har
gemensamt ansvar for de sex sektionscheferna inom respektive ansvarsomrade. Chef A har
huvudansvar for projekten, att halla interna och externa projekttekniska méten, ansvar for
budget och 16n samt ett visst ansvar for rekrytering. Chef B har huvudansvar for teknisk
utbildning och kompetensutveckling, att halla interna och externa forum som berdr annat an
projekt, ansvar for resurser och testmetoder, huvudansvar for rekrytering samt visst ansvar for
budget och I6nesattning. En av de delande ledarna beréttar att ambitionen var att de sex
underordnade cheferna skulle rapportera till bada cheferna, i respektive fraga som de delande
cheferna ansvarade for. For att fa det att fungera i datasystemet kopplades dock tre
underordnade chefer till var och en av de delande cheferna, vilket var en ren dataanpassning
for att bada tva skulle fa en personell understruktur i systemet.

5.2.2 Formellt dokument: Generella kompetenser och ledarkompetenser

Inom foretaget finns det ett 6vergripande dokument som bestar av ett stort antal kompetenser
som stodjer den organisatoriska affarsinriktningen och den arbetskultur som foretaget stravar
efter. Det har byggts upp en sd kallad “kompetensmodell” som bestdr av allmanna
kompetenser som samtliga medarbetare ska ha, samt ledarkompetenser som riktar sig
specifikt till ledarna. Foretaget definierar kompetens som “en kombination av kunskap,
erfarenheter, fardigheter och beteende”.
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De generella kompetenserna innefattar sex omraden, vilka & Kundfokus, Relationer,
Utveckling, Kommunikation, Affarsmannaskap samt Formaga att leverera hogklassigt
utforande. Ledarkompetenserna delas upp i fyra omraden: Att leda manniskor, Att leda
verksamheten, Framtida verksamhetsinriktningar samt Personliga egenskaper. Sammanlagt
bestar dessa fyra omraden av narmare 40 kompetenser som foretaget vardesatter hos ledarna.
Nedan aterges ett fatal av dessa kortfattat:

- Framjar och/eller leder utvecklingsprocesser och program som stddjer och driver
utveckling av medarbetare.

- Skapar ett klimat som gynnar standigt larande dar det &r naturligt att dela kunskap.

- Vérdesétter och uppmuntrar talanger och kompetens hos alla méanniskor.

- Ger tydliga direktiv och bringar klarhet i prioriteringar och mal.

- Driver och nar resultat genom att beframja en kansla av angeléagenhet. Betonar vikten
av att leverera resultat.

- Har djup och 6vergripande kunskap om foretaget for att kunna leda och fatta beslut
om verksamheten.

- Har affarsmassig och tvéarfunktionell medvetenhet.

- Ar 6ppen for och driver forandring.

5.3 Beskrivning av informell struktur

Den Overordnade chefen menar att han varit mycket noga med att det skulle vara en tydlig
arbetsfordelning. Denna arbetsfordelning maste ocksa kommuniceras utéat och forstas av bade
honom sjalv, kunder, de som leder och de som blir ledda. Han menar att de tva ledarna sedan
holl denna uppdelning véldigt bra, &ven om det tog lite tid att hitta rétt satt.

En av de delande ledarna uttrycker att det tog tid att lyckas enas med den dverordnade chef
som ville ha tydlighet, da det dels varit svart att formulera en sadan uppdelning, dels att veta
hur de skulle realisera det. Under det delade ledarskapet menar de delande ledarna att de hade
olika ansvarsomraden, men att de i praktiken delade ganska mycket arbete. En av de delande
ledarna sager att de var tydliga med att visa uppdelningen mot avdelningen, men att de internt
i "den osynlig biten” hjélpte varandra och véxlade i ganska stor utstrdckning. Den andra
menar att de bada varit 6verens om att uppdelningen maste finnas pa pappret, men att de
samtidigt var tvungna att ha mycket kommunikation “bakom kulisserna” for att det skulle
fungera. Han kan inte minnas att de fatt nagon aterkoppling kring att det delade ledarskapet
varit otydligt. Denna chef sager ocksa att den formella beskrivningen av ansvarsuppdelningen
mellan chef A och chef B egentligen bara var till for de tillfallen da de presenterade
avdelningen och var tvungna att forklara varfor de var tva chefer.

Angaende de formella malen séger en av de delande ledarna att det mal som mojligtvis blev
flexibelt 6ver tiden var det som géllde att endast en chef skulle nérvara vid méten. Han menar
att de alltid deltog bada tva vid de &vre ledningsgruppsmotena och é&ven vid
informationsméten med den egna ledningsgruppen, dar alla sektionschefer ingar. Aven vid
andra moten som slutférhandlingar eller tekniska moten dér de kunde dra nytta av sina olika
tekniska bakgrunder deltog de bada, och de tackte dven upp for varandra om den ena var
franvarande. Samma ledare anser ocksa att de pa moten hade full insyn och paverkan i
varandras omraden, men att de aldrig bara “satt av tiden”. Han menar att de bada fungerade
som "ansiktet utat”, men inom respektive ansvarsomrade.

De delande ledarnas kollega, som hade bade en projektméassig och en verksamhetsmassig
relation till de bada cheferna, sdger han tycker att de tva chefernas uppdelning fungerade
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mycket bra. Han upplevde att de hade delade arbetsuppgifter och en rést i varje fragestallning.
Nar han hade fragor om projekten kontaktade han den projektansvarige ledaren, vilken han
oftast dven arbetade tillsammans med inom projektrelaterade fragor. Den andra chefen
arbetade han framst tillsammans med i personal- och verksamhetsrelaterade fragor. Han sager
att han inte vet om de hade den uppdelningen, men att det var den uppdelningen han
uppfattade.

De underordnade ledarna framstaller en annan bild av uppdelningen mellan de delande
ledarna. De menar bland annat att den formella uppdelningen av arbetsuppgifterna inte helt
stammer Overens med hur det sedan sag ut i praktiken samt att det var svart att se en klar
grans. De uttrycker exempelvis att den jamna arbetsfordelningen kandes krystad och att
avsteg fran den formella basen var mer standard an nagot annat. Uppfattningen om att de
delande ledarna utférde dubbelarbete tar sig i uttryck vid ett flertal tillfallen under
intervjuerna och en av sektionscheferna forklarar att:

... dom blev jattetajta och da innebar ju det att allt det har kérde dom ju
tillsammans i alla fall [...] det som man tyckte var sjalvklart att man skulle ta
med 'Manager A', nej det gick inte, da var man tvungen att ga till "B” ocksa.

Denna forklaring starks av att samtliga underordnade séger att det inte var helt tydligt vem de
skulle vanda sig till om de hade frdgor och menar att de oftast vande sig till den som var
narmast for stunden. Mail skickades till bada tva for sakerhets skull, vilket ocksa begardes av
det delande ledarparet. Under en av intervjuerna med de underordnade beskrivs dven att:

Det kandes att det var en anpassning till férvantningarna fran ledningen
ovanfor[...] det k&ndes tydligt nér det presenterades, men som det pratades i
borjan var det ju valdigt langt ifran det som tycker jag blev sen i praktiken.

Samtidigt understryks att avstegen fran den formella uppdelningen inte behover vara
nagonting daligt och det verkar dven finnas en forstaelse for att en sa tydlig uppdelning som
fanns i de formella dokumenten kanske inte hade fungerat i praktiken. En av de underordnade
framhaller att en tydlig uppdelning &r svar att halla inom ett delat ledarskap. Han menar att
man som delande chef kanske maste vara beredd att ta alla fragor, atminstone det som &r av
den karaktaren att det hor till chefsansvaret.

5.4 Uppfattningar om det delade ledarskapet

5.4.1 Den overordnade chefen

Den Overordnade chefen ger dverlag en positiv bild av det delade ledarskapet. Han sager att
manga nog var skeptiska till konceptet i borjan, men att han tillsammans med HR lade ner ett
stort arbete pa att vinna acceptans for att avdelningen skulle fa tva ledare i stéllet for en. Efter
workshopar och genomgangar menar han att forslaget tills slut ocksa var forankrat hos bade
kunder, kollegor och avdelningen. Aven hans egen instillning férandrades under
forberedelsearbetet, och nar val beslutet och ett delat ledarskap var taget och rekryteringen
paborjades var han évertygad om att det skulle bli riktigt bra.

Sa det blev en mycket mer omfattande rekryteringsprocess an vilket annat
chefsjobb som helst. Det blev en nastan lite extrem situation.
(Den overordnade chefen)
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Vidare menar han att de tva ledarna kompletterade varandra bra, nagot som var mycket
uppskattat i ledningsgruppen da de tva ledarna blev valdigt kunniga ihop. Enligt honom blev
det bra resultat dver alla omraden.

Den 6verordnade chefen sager att han hade regelbundna traffar med de tva ledarna, bade
gemensamma och enskilda. Pa sa satt gavs de tillfalle att d&ven diskutera individuella fragor,
som personlig utveckling. Vidare ndmner han kompetenséverforing som en av fordelarna med
delat ledarskap. Han ville utveckla chefernas styrkor inom det de var bra pa, och samtidigt
mojliggjorde det delade ledarskapet for cheferna att véxa in i varandras kompetensomraden.
Han namner aven att de tva ledarna fick tid att lagga pa individer och ha individuell ledning
utav manga, samtidigt som de fick stdd i varandra.

Den &verordnade chefen medger dock att han kunde ha lagt mer tid pa att lyssna av
representanter pa avdelningen och traffat kunder under det delade ledarskapets gang, for att fa
en tydligare bild av hur det fungerade. | stéllet for att systematiskt ta del av feedback, genom
exempelvis planlagda méten, skapade han sig en kéansla av hur det fungerade da han traffade
involverade personer informellt i olika sammanhang.

5.4.2 De delande ledarna

De tva delande ledarna ger en nastintill samstammig bild av vinsterna med delade
ledarskapet. Bada tva namner den sociala delen som en positiv aspekt och menar att det var
tryggt att alltid ha nagon att prata med. En av dem séger att det delade ledarskapet i deras fall
utgjorde bade ett socialt och ett psykologiskt stod, sarskilt eftersom de bada tva var nya pa
befattningsnivan. Trygghetsaspekten ar darfor ett av svaren pa fragan vad som skulle kunna
I6sa chefsproblem, men hér ndmns dven tiden som en uppenbar fordel. Den ena chefen lyfter
fram att tva personer har storre mojlighet att hinna med fler arbetsuppgifter an en person,
delvis tack vara nagot sa enkelt som att kunna befinna sig tva stallen samtidigt. De namner
aven styrkan i att alltid kunna stimma av med varandra samt férdelen med att kunna bolla
fragor och idéer med varandra innan beslut fattas.

En av de delande ledarna hdvdar att syftet med det delade ledarskapet var vél formulerat och
kommunicerat. Han menar ocksa att syftet blev uppfyllt, om &n i mindre skala, och att de
ordinarie intentionerna foljdes men pa ett annat sétt. Bada ledarna beskriver aven att det var
en enorm styrka att vara tva personer, vilket bland annat bidrog till att de kunde vara
engagerade i fler detaljer 4n en ensam ledare. Deras olika kompetenser lyfts ocksa fram som
en styrka. | och med att de alltid kunde hjélpa varandra och komplettera varandras brister blev
deras totala mangd kvalifikationer mycket stor. Detta ledde till okad kapacitet inom manga
omraden vilket i sin tur gav stérre majlighet till paverkan i ledningsgruppen.

Lite som ett tempolopp i cykel [...] nér den enes argument tar slut kan den
andre ta vid, och da kan den forsta sitta tyst och reflektera.
(En av de delande ledarna)

En av de delande ledarna menar att en stor del av arbetet osynliggjordes och darmed inte
varderades, da externa malsattningar sattes enskilt men cheferna i praktiken hjalptes at att na
dessa. Den fradmsta negativa aspekten som framkommer under intervjun med den andra chefen
handlar om att det skapades en "distansering” mellan de tva ledarna och ovriga. Brist i
engagemang, medskapande och motivation ndmner han som negativa konsekvenser av att de
underordnade cheferna inte fick lika mycket ansvar och delaktighet under det delade
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ledarskapet. Detta problem har tidigare diskuterats i ledningsgruppen under bland
annat grupputvecklingsdagar.

5.4.3 De delande ledarnas kollega

De delande ledarnas kollega fran ledningsgruppen, som hade bade en projektmassig och
organisatorisk relation till de bada ledarna, beskriver att han inledningsvis varit tveksam till
ett delat ledarskap. Han sjalv deltog inte workshops, men déaremot i diskussioner inom
ledningsgruppen dar bade motivet till delat ledarskap och kandidater till posterna
diskuterades. Hans uppfattning &ar att syftet med ett delat ledarskap var vl kommunicerat.
Daremot kan han inte minnas hur han fatt det till sig, och han sager dessutom att han till viss
del hade forutfattade meningar om varfor det delade ledarskapet inférdes. Han menar att hans
installning till det delade ledarskapet forandrades over tiden da han nu i efterhand inte kan se
att det fanns nagra problem med det. Han tycker att de tva ledarna loste det véldigt bra, och att
de bada var valdigt kompetenta.

Tidsaspekten &ar en annan fordel som ledarparets kollega lyfter fram da hans uppfattning &r att
de fick mer tid att d4gna at varje enskild fraga. Vidare sager han att han tror att ledarparet hade
en vildigt bra dialog sinsemellan, och han tyckte ocksa att det var positivt for hans del att ha
tva majligheter att fa tag i en ansvarig, till skillnad fran vanligtvis en.

5.4.4 De underordnade ledarna

Jag tror att vi fick mer draghjélp och attention till avdelningen.
(En underordnad chef)

En fordel som aterkommer under intervjuerna med de underordnade cheferna handlar om att
cheferna blev starkare utat likt ett "ambassaddrskap” och att det var positivt att de kunde
bevaka mer delar utanfor avdelningen. De lyfter d&ven fram tidsaspekten som en fordel och att
de tva cheferna kunde fungera som stod at varandra. En av dem namner ocksa okad
tillganglighet som en fordel.

Inat var det inga storre vinster med det. (En underordnad chef)

| 6vrigt uttrycker de underordnade ledarna en relativt negativ bild av det delade ledarskapet
och en av de underordnade uttrycker att det inte var nagra strre vinster inat med det delade
ledarskapet. Uppfattningen om att det delande ledarparet blev "en ledningsgrupp i
ledningsgruppen" aterkommer flera ganger under bada intervjuerna. Med detta uttryck menar
de underordnade cheferna att de tva delande ledarna blev en stark, mindre grupp i
ledningsgruppen, vilket medférde att de underordnade cheferna inte blev lika delaktiga i de
beslut som togs. Framfor allt informationen som Iag till grund for beslut begransades enligt
nagra understaende chefer. En av dem uttrycker exempelvis att de visste att det hande saker
som de inte hade insyn i och ndamner begreppet "dold agenda”. Detta menar de underordnade
cheferna bland annat ledde till att ledningsgruppens utveckling hdmmades, att de sjalva
passiviserades och att deras ansvarstagande minskade.

Bilden som det delade ledarparet formedlar om att syftet var vl kommunicerat stammer bara
delvis 6verens med den forestallning som de underordnade cheferna formedlar. Tva av dem
forklarar att de uppfattat att syftet med det delade ledarskapet var att avdelningen skulle
expandera och att motivet for det delade ledarskapet rycktes bort i och med organisatoriska
neddragningar. Under bada intervjuerna med de underordnade cheferna framkommer 6verlag
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att det finns mycket oklarheter kring syftet. En av dem aterger upprepade ganger sin tolkning
av vad som éar ett delat ledarskap och pratar dd om ett delat ledarskap som utgors av en
formell ledare som stéttas av en Tecnical Adviser. De underordnade cheferna berattar att de
inte deltagit i workshops for att utforma ledarskapet och for att forsta syftet, utan att det
delade ledarskapet kom ”som en blixt fran klar himmel”.

En annan forlust som beskrivs under bada intervjuerna med de underordnade cheferna &r
fragan om tydlighet. Medan den Gverordnade chefen menar att ledarna lyckades mycket bra
med att skapa tydlighet i frdga om ansvars- och arbetsfordelning, havdar de underordnade
cheferna i stéllet att det var otydligt vem som gjorde vad. Otydligheten ledde enligt dem till
merarbete, frustration och forvirring. En av de underordnade cheferna betonar ocksa risken
med att ett delat ledarskap kan leda till att de delande ledarna far sa mycket tid Gver att de
dvertar uppgifter fran de underordnades arbeten.

Jag upplever att mitt jobb blev 6verflddigt. (En underordnad chef)

5.5 Forutsattningar for ett val fungerande delat ledarskap

Under intervjuerna menar samtliga respondenter att de sjalva skulle kunna ténka sig att dela
ett ledarskap (igen), alternativt att aterigen vara chef over ett delande ledarpar (den
overordnade chefen). Dock betonas att ett framgangsrikt delat ledarskap kraver vissa
forutsattningar. En allman uppfattning &r att det maste finnas ett grundbehov av att dela en
ledarposition och att syftet maste vara tydligt for alla berorda.

Hela forutsattningen maste laggas pa bordet. Det funkar inte annars, da blir
det massa fragor. (En underordnad chef)

Alla intervjupersoner delar ocksa uppfattningen om att ett delat ledarskap maste vara
tidsbegréansat och inte bér anvandas som en generell process.

Den 6verordnade chefen ser att det ar viktigt att hela avdelningen accepterar att det blir tva
chefer i stallet for en. Han lagger aven till att de som soker en delad chefstjanst maste vara
overtygande om att det ska fungera med ett delat ledarskap, samt att det maste finnas en stark
vilja till samarbete. De delande cheferna maste ocksa vara beredda att stotta varandra. Han
uttrycker aven att tva valdigt starka och egoorienterade individer inte kommer att kunna
lyckas i ett delat ledarskap.

Att det delade ledarskapet blev sa bra som det blev hanvisar de delande ledarna till de goda
forberedelserna som skedde innan de rekryterades. Fackets roll i arbetet ndmns som mycket
viktig, men &ven att HR var involverade i forberedelsearbetet. Ledarparet, liksom den
overordnade chefen, beskriver dven att de tva ledarnas olika kompetenser var en forutsattning
for att det delade ledarskapet skulle lyckas. Vikten av att de delande cheferna matchar
varandra pa ett personligt plan ar en forutsattning som uppkommer under samtliga
intervjuer. En de delande cheferna menar &ven att det ar viktigt att dela med sig av ideologier,
varderingar och spontanitet. Cheferna maste ha en relation som praglas av éppenhet dar de
stdndigt uppdaterar och kommunicerar med varandra.

For att fa det att fungera riktigt bra maste det finnas en personkemi, att ingen
lagger nagon prestige i att kunna eller veta mer an den andra, det ska vara
okomplicerat att dela med sig av information. (En av de delande ledarna)
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For att forsta syftet menar de underordnade cheferna att det ar viktigt for dem att involveras i
ett tidigt skede och att de sedan standigt uppdateras om vad som sker i verksamheten. Annars
finns det en risk att delaktighet och motivation minskar.

5.6 Sammanfattning empiri

De formella dokument som foretaget har tillhandahallit bestar utav mal,
befattningsbeskrivningar samt workshop underlag. Dokumenten beskriver tydliga
malsattningar med tva uttalade huvuduppgifter dar det finns en distinkt uppdelning mellan de
tva ledarna samt gemensamt ansvar for de underordnade cheferna. Vi har dven tagit del av ett
foretagsovergripande dokument rérande generella kompetenser respektive ledarkompetenser.
Ledarkompetenserna bestar utav fyra omraden med narmare 40 kompetenser som foretaget
vérdesétter hos ledarna.

Den informella strukturen har beskrivits genom de olika respondenternas muntliga skildringar
av det delade ledarskapet. Har syns en skillnad mellan den éverordnade chefen och kollegan
som uppfattar en tydlig uppdelning mellan de tva ledarna, och de underordnade cheferna som
menar att den formella uppdelningen av arbetsuppgifterna inte helt stimmer éverens med hur
det sedan sag ut i praktiken. De tva delande ledarna menar att en uppdelning fanns pa pappret
och att de var noga med att visa denna mot avdelningen, men att de internt hjalptes &t och
véxlade i ganska stor utstrackning.

Dérefter presenterades de olika intervjupersonernas generella uppfattningar om det delade
ledarskapet. Den éverordnade chefen uppvisar en positiv instéallning till det delade ledarskapet
och menar att det blev bra resultat 6ver alla omraden. Han sager dock att det kravdes ett stort
forberedelsearbete och medger att han under det delade ledarskapets gang kunde ha varit
battre pa att lyssna av olika representanter for att fa en tydligare bild av hur det fungerade.
Ledarparet lyfter fram ett flertal positiva aspekter, som att den totala kapaciteten blev mycket
stor vilket bland annat gav storre mojlighet till paverkan i ledningsgruppen. De havdar ocksa
att syftet med ett delat ledarskap var val kommunicerat. Daremot menar en av dem att det
skapades en negativ “distansering” mellan de sjdlva och sektionscheferna. De delande
ledarnas kollega uppvisar liksom den éverordnade chefen en positiv installning. Han menar
att han nu i efterhand inte kan se att det fanns nagra problem med ett delat ledarskap, utan
tycker att de tva ledarna loste det valdigt bra. De underordnade cheferna uppvisar 6verlag en
negativ uppfattning om det delade ledarskapet, vilket bland annat har att géra med att de tva
ledarna uppfattades som “en ledningsgrupp i ledningsgruppen”.

Slutligen har vi atergett ett flertal uppfattade forutsattningar for ett val fungerande delat
ledarskap som lyfts fram under de olika intervjuerna. Vad som framkom har var bland annat
ett tydligt syfte, acceptans fran avdelningen och goda forberedelser dar dven de underordnade
cheferna bor vara involverade.

| féljande avsnitt kommer vi att analysera det emiriska materialet med stdd av centrala
begrepp inom nyinstitutionell teori.
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6. Analys

| detta avsnitt kommer vi att analysera vara empiriska data gentemot den teoretiska
referensram vi tidigare presenterat. Vi har delat upp analysen med rubriker for att pa ett
overskadligt satt se analysens omraden.

6.1 Anpassning till institutionen enskilt ledarskap

| avsnittet "Tidigare forskning” beskrevs att manga forskare menar att det rader en nastintill
universell syn pa enskilt ledarskap som det mest effektiva sattet att leda. Inom det undersokta
foretaget &r delat ledarskap i sig ingenny foreteelse, men mer vanligt férekommande
konstellationer utgors av en formell chef som stéttas av en s& kallad teknisk radgivare. Var
uppfattning ar att det formellt delade ledarskapet gar emot den radande normen, dar enskilt
ledarskap kan betraktas som en stabil institution (Jfr Jepperson, 1991). Meyer och Rowan
(1977) beskriver rationella myter och menar att dessa avser vedertagna handlingsmonster
inom organisationer samt att de ger legitimitet eftersom de baseras pa antagandet att de ar
rationellt effektiva. De rationella myter som férekommer inom organisationsfaltet menar vi
bygger pa den allmangiltiga forestallningen om ledarskap som enskilt. Det ar genom
anpassning till omgivande institutioner som organisationer kan vinna legitimitet. Enligt detta
synsatt maste delat ledarskap darmed anpassas efter de rationella myterna kring enskilt
ledarskap for att kunna legitimeras. Denna anpassning ar nagot vi aterkommer till langre ner i
texten.

Det faktum att formellt delat ledarskap &r en relativt ny och ovan arbetsform inom foretaget ar
inte det enda som fatt oss att betrakta enskilt ledarskap som en institution. 1 Berger och
Luckmans (1979) beskrivning av institutionalisering havdas att forgivettagna rutiner och
handlingar bidrar till psykologisk avspanning da manga handlingar kan utféras utan att det
kravs nagon storre uppmarksamhet. Da den 6verordnade chefen inom foretaget séger att "det
blev en mycket mer omfattande rekryteringsprocess an vilket annat chefsjobb som helst” kan
detta syfta pa att det delade ledarskapet infordes i samband med en stor omorganisering.
Uttalandet tyder dven pa att delat ledarskap ar nagonting ovant och avvikande. Detta forstarks
av att det faktum att HR-representanter la stor vikt vid att bade informera om konceptet delat
ledarskap och att forankra forslaget. Vi ser att nér delat ledarskap infors som ett nytt koncept
maste extra resurser sattas in for att hantera osékerhet och skepticism i organisationen. Aven
det undersokta foretagets datasystem kan betraktas som en bdrare av institutionen enskilt
ledarskap (se Czarniawska, 2005), dd detta helt och hallet &r uppbyggt efter den
ledarskapsformen och det delade ledarskapet tvingades anpassas efter systemet. Institutioner
som bestdende av det forgivettagna och deras paverkan pa organisationer (Tengblad, 2006)
kan darmed exemplifieras enligt ovanstaende resonemang.

6.2 Formell struktur skapas for att vinna legitimitet

Enligt nyinstitutionell teori ses den formella strukturen som en beskrivning av hur
organisationen uppvisar legitimitet, snarare &n en avspegling av hur organisationen fungerar
(Meyer & Rowan, 1977). Vi ser darfor att det delade ledarskapet maste legitimeras utifran
radande normer som &r uppbyggda kring institutionen enskilt ledarskap. Med tva formella
chefsposter kommer ocksa tva chefsloner, vilket skapar dannu en anledning att rattfardiga ett
delat ledarskap. Anvandningen av resurser kan legitimeras genom att organisationens
handlingar uppfattas som enhetliga med det stérre sociala systemets normer (Dowling &
Pfeffer, 1975). Det ar dven viktigt att anvanda "ratt" termer fOr att legitimera sitt handlande.
(Meyer & Rowan, 1977). For att se hur det delade ledarskapet legitimerats har vi stallt de
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formella dokumenten for det delade ledarskapet mot det formella dokumentet for
ledarkompetenser. Eftersom detta dokument anvénds som riktlinjer for ledare inom hela
foretaget ser vi att det kan aterspegla en rationell myt inom organisationsfaltet.

Samtliga formella beskrivningar av det delade ledarskapet kan aterkopplas till den del av
kompetensmodellen som utgdrs av ledarkompetenserna. Redogdrelsen for innehéllet i de tva
huvudsakliga ledaruppgifterna, samt att stor vikt lagts vid den totala kompetensen och
ledningskapaciteten, gor att det delade ledarskapet kan legitimeras med stod ifran
kompetensdokumentet. Vi uppfattar &ven att diskussioner om en stor arbetsbérda, for stor att
hanteras av en enskild person, varit ett satt att legitimera det delande ledarskapet. Denna
uppfattning grundar sig i att kompetensmodellen innehaller en stor méangd ledarkompetenser,
vilket tyder pa att organisationen stéller oerhort hoga krav pa sina ledare och har en komplex
syn pa ledarrollen.

En av de delande cheferna séger dessutom att den formella beskrivningen av
arbetsuppdelningen egentligen bara var till for de tillfallen da de presenterade avdelningen i
olika formella sammanhang och var tvungna att forklara varfor de var tvd chefer. Detta
uttalande ser vi tyder pa att den formella strukturen ger legitimitet, men inte nédvandigtvis
leder till effektivitet och synliga resultat (se Meyer & Rowan, 1977). For att fa det delade
ledarskapet att fungera ser vi darfor att de delande ledarna mer eller mindre har varit tvungna
att agera utanfor den formella strukturen. Under resterande del av analysavsnittet beskriver vi
varfor detta har skett och &ven pa vilket sétt.

6.3 Isarkoppling

Om legitimiteten beskrivs genom den formella strukturen, handlar den informella strukturen i
stéllet om vardagliga aktiviteterna som sker bakom formella regler och befattningar (se Meyer
& Rowan, 1977). Efter genomforda intervjuer med olika aktdrer tycker vi oss ana ett glapp
mellan den formella och den informella organisationsstrukturen. Som tidigare namnts
skapades formella dokument som d&mnade ligga till grund for det delade ledarskapet, déar en
tydlig uppdelning mellan de tva chefernas olika omraden och arbetsuppgifter beskrevs. En av
ledarna menar att de tva sinsemellan varit dverens om att en formell uppdelning pa pappret
varit nédvandig, men att de internt, "bakom kulisserna”, delade manga uppgifter for att fa
ledarskapet att fungera. Detta uttalande visar pa att den formella uppdelningen inte varit
mojlig att uppratthalla i praktiken. Inkonsekvensen har darfor hanterats genom isarkoppling
av aktiviteter. Att en isarkoppling har skett starks aven av de delande ledarnas uttalanden om
att de "den osynliga biten" hjalpte varandra och véxlade i ganska stor utstrackning. De
underordnade cheferna ndmner dessutom vid upprepade tillfallen att de delande ledarna
utforde "dubbelarbete™ och att avstegen fran den formella basen var mer regel dn undantag.

6.4 FOrtroendets logik

Forutom isérkoppling beskriver Meyer och Rowan (1977) &ven fortroendets logik som ett satt
att hantera inkonsekvens mellan informell och formell struktur. Aktérerna inom
organisationerna maste inte enbart maste ansluta sig till de rationella myterna, utan de ska
aven agera som att myterna verkligen fungerar. Fortroendet for organisationen, samt foér de
myter som organisationens existens bygger pa bevaras bland annat genom undvikande,
diskretion och 6verseende (Goffman, enligt Meyer & Rowan, 1977)

Eftersom den overordnade chefen varit den som initierat och varit hdgsta ansvarig for bade
omorganiseringen och chefsrekryteringen, tillfoll det framst honom att forsvara beslutet om
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det delade ledarskapet utat. Inte minst gentemot andra avdelningschefer inom foretaget som
bar chefsbordan ensam. Att den oGverordnade chefen under vara intervjuer patalat att de
delande ledarna holl den formella uppdelningen mycket bra kan ha att géra med att han framst
traffade de tva ledarna vid formella méten och sammankomster, vilket gjorde att han inte hade
samma dagliga och operativa kontakt med dem som de underordnade cheferna. Det kan ocksa
ses som ett tecken pa att han "sett genom fingrarna" nar det galler att den formella
uppdelningen inte alltid foljdes. Detta for att hjélpa till att uppratthalla de formella myter
organisationen bygger pa.

Meyer och Rowan (1977) beskriver aven att fortroendets logik handlar om delegering och
professionalisering. N&r en av de delande ledarna beskriver att den éverordnade chefen blev
mindre observant med tiden ser vi detta som ett tecken pa att han agerar enligt fortroendets
logik. Den 6verordnade chefen namner sjalv att han tyckte att de tva ledarna klarade av att
halla arbetsuppdelningen, men att han samtidigt kunde ha lagt mer tid pa att lyssna av olika
aktorer for att fa en tydligare bild av hur det fungerat. Detta ser vi tyder pa att den
overordnade chefen forlitade sig till de tva ledarnas formaga att hantera de uppgifter de blivit
delegerade.

En annan faktor som stéarker var uppfattning om fortroende och professionalisering ar att den
overordnade chefen redan fran borjan tilldelade var och en av ledarna det omrade de hade
starkast kompetens inom. Da de tva ledarna enligt den dverordnade chefen gett bra resultat
over alla omraden, och dessutom hjalpt till att uppratthalla den formella uppdelningen utat,
finns det ingen anledning att tvivla pa de "rationella myterna" som avspeglar sig i
organisationens formella struktur. Genom isarkoppling av aktiviteter kan avdelningen behalla
sig legitimitet samtidigt som det delade ledarskapet fungerar i praktiken i och med
fortroendets logik.

6.5 Brott mot fortroendets logik

Om samtliga respondenter skulle ha varit inforstadda med att en utvardering kan bidra till att
det framkommer sadant som kan avsloja isarkopplingen, ar det mojligt att de &ven under
intervjuerna skulle ha agerat for att uppratthalla bilden av att den formella strukturen fungerat.
Vad som skiljer de underordnade ifran Gvriga respondenter ar dock deras starka kritik mot
ledarparets avsteg fran den formella uppdelningen. Dessa “avsldjanden” kan darmed tolkas
som att de underordnade valjer att inte agera enligt fortroendets logik, vilket i sin tur kan
skada legitimiteten.

De underordnades kritik skulle dven kunna bero pa oférstaelse for utvarderingens eventuella
konsekvenser, eller for sjalva isarkopplingen. FOr dem har isarkopplingen lett till frustration,
merarbete och forvirring, och inte synbar effektivitet vilket &r det huvudsakliga syftet med
isarkoppling. Den fungerar bara fullt sa lange som organisationens medlemmar hjalps at att
uppratthalla den formella strukturen genom 6verseende och undvikande, enligt fortroendets
logik. Om inte is&rkopplingen kan hanteras och i stéllet leder till frustration och motséttningar
inom organisationen, ar den i sa fall positiv?

30



Delat ledarskap

6.6 Sammanfattning analys

Att enskilt ledarskap kan betraktas som en institution inom organisationen ser vi ett flertal
tecken pa, exempelvis i och med det omfattande forberedelsearbetet som bland annat syftade
till att vinna acceptans for forslaget om ett delat ledarskap. De rationella myter som lever
inom organisationsfaltet ser vi speglas i det Overgripande dokumentet som beskriver
onskvarda ledarkompetenser. Har beskrivs narmare 40 mer eller mindre komplexa
ledarkompetenser, vilket vittnar om ovanligt hdga krav och forvantningar pa ledare. Vi havdar
att det delade ledarskapet varit tvunget att legitimeras genom anpassning till radande normer,
och att de formella dokumenten angaende det delade ledarskapet som vi tagit del av synliggor
detta. Denna formella struktur leder dock inte till effektivitet, och &r i vissa fall till och med
omadjlig att efterfolja. Konsekvenserna av detta blir en isérkoppling.

Vara intervjuer syftade till att undersoka den informella strukturen, och dar har dven
framkommit att de formella befattningsbeskrivningarna endast efterfoljs till viss del i
praktiken. Denna uppfattning visar sig bade i intervjuerna med de delande ledarna sjélva och i
intervjuerna med de underordnande som arbetade nara ledarparet i det vardagliga arbetet.
Aven malen for det delade ledarskapet har till viss del frangatts, detta for att gora
organisationen mer anpassningsbar. | enlighet med fortroendets logik har organisationens
medlemmar, framst de delande ledarna sjélva, hjélpt till att uppratthalla den legitima fasaden
utdt och samtidigt sett till att allt fungerat “bakom kulisserna”. Déaremot motbevisas
fortroendets logik ett flertal intervjuade “avsl6jat” isarkopplingen under intervjuerna, vilket i
sin tur kan leda till att legitimiteten for det delade ledarskapet skadas.
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7. Diskussion

Nedan presenteras vara reflektioner kring det delade ledarskapet. Vi belyser fenomen som vi
funnit i var undersokning samt resonerar kring alternativa fragestallningar. Vi avslutar med
en diskussion kring vart teorival samt vad vi lart oss under arbetets gang..

7.1 Institutionalisering av delat ledarskap

En institution begransar vara handlingsmonster pa sa satt att saddant vi tar for givet sallan
ifrdgasatts. Inom foretaget ar det enskilt ledarskap som &r den forgivettagna
ledarskapsformen. Det ar intressant att belysa att samtidigt som det framkommit kritik mot det
delade ledarskapet kan samtliga respondenter ténka sig att sjélva dela ledarskap. Detta ser vi
tyder pa att delat ledarskap trots allt skulle kunna bli en accepterad l6sning. Som vi tidigare
namnt har forskning visat pa att delat ledarskap har sina nackdelar, men det kan &ven
anvandas for att l6sa en hel del chefsproblem som enskilt ledarskap inte kan tackla. Anda ar
enskilt ledarskap det som betraktas som utgangspunkt och vanligtvis inte ifragasatts vid
nyrekryteringar, medan delat ledarskap i det har fallet har krévt ett stort forberedelsearbete.
Flera respondenter uttrycker dven att delat ledarskap maste ha ett tydligt syfte och inte bor
anvandas som en generell process (se empiriavsnitt). Detta anser vi blir en aning paradoxalt
da foretaget har en komplex och, i vara égon, kravande syn pa vad som ar rimligt att forvanta
sig av en ledare (se empiriavsnitt, ledarkompetenser). Inte ens tva ledare tillsammans kan
inneha samtliga av de kompetenser som efterfragas. Daremot anser vi att tva ledare i ett delat
ledarskap kan komplettera varandra och kompensera foér varandras brister.

Vi vill dock framhalla att det finns tidigare exempel pa delat ledarskap inom féretaget, men
intressant ar att det knappt finns ndgon nedskriven information om dessa. Bristen pa
dokumentation leder for det forsta till att det inte gar att ta lardom av tidigare erfarenheter,
och for det andra att en institutionaliseringsprocess fordrojs. Var foérhoppning &r att var
utvardering av det delade ledarskapet ska bidra till att denna ledarform pa sikt kan bli allmént
accepterad som ett alternativ till enskilt ledarskap. Om delat ledarskap sedan blir sa etablerat
att det kan betraktas som en institution aterstar att se.

7.2 Ar isarkoppling alltid positivt?

Var uppfattning ar att de delande ledarna ser det som positivt att de i praktiken manga ganger
frangick de formella dokumenten, det vill séga att isarkopplingen av aktiviteter har varit en
positiv och nodvandig del av det delade ledarskapet. Da 6verordnad chef och kollega delar
den positiva uppfattningen om det delade ledarskapet tyder det pa att den formella strukturen
skapat legitimitet utat. Ur denna synvinkel ses isarkoppling som positiv eftersom det antas
g0ra arbetet mer effektivt och organisationen mer anpassningsbar.

| isarkopplingens natur ligger dock att denna inte ar uttalad, vilket verkar ha utgjort ett
problem inom det undersokta foretaget. Under intervjuerna framkom flera negativa aspekter,
varav nagra av dessa kan ses som mojliga foljder av att det funnits ett glapp mellan den
formella och informella strukturen. Att franga formella dokument och agera annorlunda i
praktiken ser vi darfor &ven kan ha negativa konsekvenser, vilket visas i och med att de
underordnade ger bilden av att otydlighet varit ett av de storsta problemen (Jfr. D66s, m fl.
2005). Denna uppfattning anser vi kan ha att géra med att de inte fullt ut har forstatt syftet
med ett delat ledarskap. Da delat ledarskap dessutom é&r ett relativt nytt och ovant koncept
inom foretaget kan detta ha medfort den osékerhet, frustration och skepticism som uttryckts,
till exempel i form av uttalandet ”Inat var det inga storre vinster med det”.
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En l6sning pa ovanstaende problematik ser vi skulle kunna vara att involvera de underordnade
mer i forarbetet samt att tydligare kommunicera syfte och malsattning med det delade
ledarskapet, sarskilt om detta forandras under tidens gang. De underordnade uttrycker sjalva
en 6nskan om att fa involveras i ett tidigt skede och sedan kontinuerligt uppdateras kring vad
som sker i verksamheten. Om de redan fran borjan far en mer grundlaggande férstaelse for
syftet med det delade ledarskapet, samt far mojlighet att kanna Okad delaktighet i
ledningsgruppen, tror vi att de skulle kunna fokusera mer pa de mal som ett delat ledarskap
amnar uppna. En okad forstaelse och delaktighet ser vi dven leder till en hogre grad av
professionalitet (jfr fortroendets logik), vilket i sin tur gér att de underordnade pa ett battre
satt kan hantera isarkoppling av formell och informell struktur. Sammantaget skulle detta
kunna bidra till att mindre vikt 1aggs vid medlet, det vill sdga det delade ledarskapets
utformning, och mer vikt vid malen for verksamheten.

7.3 Delat ledarskap — maktkoncentration?

| bada intervjuerna med de underordnade cheferna framkommer det att de delande cheferna
har uppfattats som “en grupp i ledningsgruppen”. Ledningsgruppen i detta fall utgérs av de
tvad delande cheferna plus samtliga underordnade sektionschefer vid avdelningen. Makt &r
inget begrepp som diskuteras inom nyinstitutionell teori, men daremot finns en hel del
tidigare forskning som diskuterar makt i forhallande till delat ledarskap. Med hanvisning till
de studier som Biglari (2006) och D6ds m fl. (2003) har genomfort ser vi att det finns
tendenser till maktkoncentration inom det undersokta foretaget. Enligt var uppfattning har det
delade ledarskapet bidragit till att det blivit svarare for de underordnade att kanna delaktighet
och fa gehor for sina asikter. Det ser vi bland annat kan bero pa att de tva ledarna blivit sa
starka tillsammans att de uteslutit 6vriga avdelningen i vissa beslut, vilket formodligen inte
hant om det bara hade varit en ledare, eftersom denne da hade haft ett storre behov av att
involvera underordnade i diskussioner och beslutsfattande.

Samtidigt kan denna maktkoncentration ha medfort att ledarparet blivit starka utat, och pa sa
satt kunnat legitimera det delade ledarskapet. | analysen har vi visat pa hur det delade
ledarskapet legitimerats genom anvandning av etablerade foretagstermer och argument
kopplade till rationella myter inom foretaget. Visserligen ndmner intervjupersonerna trygghet,
stdd och mer tid som positiva konsekvenser av ett delat ledarskap, men aven dessa aspekter
diskuteras ur ett foretagsperspektiv. Delat ledarskap som en mdjlighet att kunna kombinera
privatliv och arbetsliv, eller som en 16sning for att undvika utmattning, ndmns verhuvudtaget
inte under intervjuerna. Detta &r nagot som vi tycker ar anmarkningsvart. Vi ser aven att detta
tyder pa att de rationella myterna kring innebdrden av ledarskap ar starkt befdsta inom
organisationen. Med detta menar vi att organisationens medlemmar &ar paverkade av
foretagskulturen och att uttalanden om ledarskapet maste halla sig inom ramen for vad som
anses vara beréattigat enligt radande normer.

Heenan och Bennis foresprakar gemensamma gruppmal for att uppmuntra maktdelning och
skapa en kultur dar delat ledarskap (co-leadership) ar accepterat. Med detta i atanke ser vi att
det kan vara av betydelse att formulera gemensamma mal for att framja maktspridning. Pa sa
satt flyttas fokus fran enskilda ledares prestationer, och organisationens framgang kan istallet
betraktas som ett resultat av det som medlemmarna astadkommer tillsammans. Gemensamma
mal skulle dven underlatta samarbete och motverka risken for konkurrens inom ledarparet.
Denna uppfattning styrks da en av de delande ledarna uttrycker vikten av gemensamma
externa malsattningar. Han menar att detta skulle lamna storre utrymme for de tva ledarna att
hjélpas at, genom att dven det osynliga arbete som utférs gemensamt varderas.
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7.4 Rétt person pa ratt plats

Mellan de bada ledarna i det undersokta foretaget har inte enskilda malsattningar upplevts
som ett problem, men daremot papekar en av dem att det kunde ha utgjort ett problem om inte
deras ledarskap hade préaglats av prestigeléshet och god personkemi. Sarskilt vikten av god
personkemi ar nagot som samtliga respondenter namner som en forutséttning for ett val
fungerande delat ledarskap. Det &r viktigt att podngtera att i likhet med enskilt ledarskap ar
aven delat ledarskap beroende av de personer som innehar det. Detta ar nagonting som vi har
varit tvungna att ha i beaktande under undersokningens gang da det ar tydligt att det kan vara
svart att sarskilja uppfattningar om sjélva konceptet delat ledarskapet fran uppfattningar om
ledarnas person och prestation. Darfor gar det heller inte att uttala sig om i fall delat ledarskap
ar ett "framgangsrikt” koncept da det ar beroende av situation och omgivning. Detta ar det
framsta som nyinsitiutionell teori har fatt oss att bli medvetna om.

For att anda kunna framja prestigeloshet, fortroende och delade varderingar tror vi dock att
det ar viktigt att rekrytera tva personer som fungerar bra tillsammans. Detta kan sékerstéllas
genom att rekrytera ledarpar i stallet for tva enskilda individer, eller genom att lata ledarna
vara delaktiga i valet av varandra. Dartill ser vi att det &r viktigt att rekrytera och placera ratt
person pa ratt plats. | det har fallet blir det extra tydligt da en av de underordnade cheferna
uttrycker att dennes jobb blev 6verflodigt. Till skillnad fran den tidigare diskussionen ser vi
har att det &r viktigt att de bada ledarna haller sig till respektive befattningsbeskrivningar.
Detta for att inte riskera att ett delat ledarskap leder till onédigt dubbelarbete eller kanslan av
overflodighet.

| samband med diskussionen om rétt person pa réatt plats, vill vi aterigen betona vikten av ett
tydligt syfte. Om delat ledarskap anvénds i syfte att framja kompetensoverforing, bor detta
ocksa uttalas eftersom det oundvikligen kommer leda till dverlappande arbete, da detta &r
sjalva podngen. Det ar daremot skillnad om delat ledarskap inforts i syfte att 16sa ett nytt och
omfattande problem. Genom att placera tva personer med olika kompetens inom det omrade
dar de &r starkast, mojliggors ledning och stottning av underordnade for att driva
organisationens utveckling framat. Om en ledare blir 6verflodig i ledarrollen finns det
daremot risk att han eller hon istéllet Overtar sina medarbetares arbetsuppgifter. Den har
risken forekommer alltid i och med den férandrade ledarrollen som vi beskrivit i inledningen,
dar vagledning av medarbetare fatt allt storre betydelse. Vi ser dock att risken 6kar i och med
ett delat ledarskap da de formella ledaruppgifterna delas pa tva och det darmed blir mer tid
over for andra informella uppgifter. Slutligen kan vi hér konstatera att inte bara det framsta
syftet med delat ledarskap bor kommuniceras, utan att aven att dolda intentioner maste
synliggoras for att undvika oklarheter.

7.5 Diskussion om teoretiska begrepp

Ett annat satt att se pa det vi beskrivit som isarkoppling av aktiveter ar att diskutera i termer
av lost kopplade system (se Eriksson-Zetterquist 2009). Istallet for att tala om en fullstandig
isarkoppling av informell och formell struktur beskriver I6skopplingen att organisationer &ar
I6st kopplade system, och att det finns ett visst samband mellan strukturerna. Exempel pa lost
kopplade system é&r situationer da olika medel leder till samma mal eller att en observation av
en organisationsstruktur inte stimmer dverens med vad organisationen gor. | likhet med
isarkoppling ger &aven loskoppling organisationen stérre anpassningsférmaga och battre
uthallighet gentemot de forandringar som sker i omgivningen och kan pa s satt leva
vidare. Aven om organisationen péaverkas frdn olika héall s& kan dess identitet
bibehallas. Enligt var tolkning ar gransen harfin mellan de bada begreppen. Vi ser att en
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diskussion om skillnaden mellan dessa begrepp skulle vara alltfér omfattande i en uppsats av
denna karaktar och vi har darfor inte spekulerat vidare kring detta utan istéllet valt att
konsekvent anvénda begreppet isérkoppling.

Meyer och Rowan (1977) menar att utvdardering minimeras eller utférs ceremoniellt inom
institutionaliserade organisationer for att inte legitimiteten ska skadas. Detta pastaende
stammer dock inte éverens med var uppfattning av det undersokta foretaget. Vart uppdrag har
varit att, som neutrala och utomstdende aktorer, genomfora en utvardering av det delade
ledarskapet. Vi fick dessutom fria h&nder att genomfdra utvérderingen hur vi ville, och
tillgang till de dokument vi efterfragade, vilket innebar att utvarderingen troligen inte utfors
"ceremoniellt" ur organisationens perspektiv. | uppdraget ingar &ven att presentera vara
slutsatser for olika inblandade intressenter inom organisationen, vilket medfor att
informationen sprids. Denna aspekt av vart forskningsresultat ser vi som motsagelsefull, da en
utvardering kan innebara att sadant som kan skada legitimiteten framkommer.

7.6 Lardomar

Da vart ursprungliga uppdrag var att genomfora en utvardering till foretaget, innefattar detta
aven att vi ska synliggora fordelar och nackdelar och ge rad om huruvida detta ar ett koncept
som bor anvéandas igen inom foretaget. | och med valet av nyinstitutionell teori som
utgangspunkt, har vi i stallet varit tvungna att ifragasatta I6sningar som “framgangsrecept”.
Genom att koncentrera oss pa forutsattningar for ett val fungerande ledat ledarskap har vi
delvis gatt runt problematiken.

Om vi anda ska uttala oss om huruvida det delade ledarskapet kan betraktas som "lyckat” eller
inte ser vi att detta beror pa ur vilket perspektiv vi betraktar det. A ena sidan kan vi se att det
delade ledarskapet lyckades eftersom den Overordnade chefen menar att malen for
avdelningen uppfylldes, och att det delade ledarskapet gav “bra resultat pa alla omraden ratt
over”. A andra sidan kan det delande ledarskapet anses som mindre lyckat d& underordnade
visar stort missndje och flera av de ger intryck av att det inte hade behdvts tva ledare pa
samma post. | stallet menar de att en sektionschef kunnat stotta avdelningschefen, alternativt
att det hade kopplats en technical adviser till avdelningen, utan personalansvar. Fragan &r om
arbetet verkligen blir effektivt om ett delat ledarskap orsakat frustration och motsattningar
inom organisationen. Som vi ovan beskrivit tror vi att en hel del av motsattningarna berott pa
att delat ledarskap &r ett nytt och ovant koncept inom organisationen. Darmed tror vi dven att
mycket oklarheter och osékerhet kommer att férsvinna i och med en institutionalisering av
delat ledarskap.

Det &r mojligt att vi som personalvetare i framtiden kommer att argumentera for inférandet av
ett delat ledarskap pa olika arbetsplatser, da vi sjalva ser att det finns stora vinster med denna
ledarskapsform. Vi ser att HR-ansvariga har en viktig roll i att legitimera koncept som ett
delat ledarskap inom organisationen, och samtidigt bistd med stod for att fa det att fungera i
praktiken. Detta arbete har givit oss en bra forstaelse for att det kravs vissa forutsattningar for
att ett val fungerande delat ledarskap, och déartill mycket annan anvandbar kunskap som vi tar
med 0ss.
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8. Slutsats

Nedan presenteras de slutsatser som vi framkommit under vart arbete. Sist ger vi forslag till
vidare studier inom omradet delat ledarskap.

8.1 Vilka forutsattningar kravs for att legitimera ett delat ledarskap?

Resultatet av det som vi framfor i diskussionsavsnittet sammanfattas nedan som
forutsattningar for ett val fungerande delat ledarskap. Forutsdttningarna kommer dven
presenteras som rekommendationer till foretaget.

e Tydliggor syfte och mal — for att skapa forstaelse for inforandet av ett delat ledarskap
bor syfte och mal tydliggoras i ett tidigt skede. Det ar viktigt att aven involvera
underordnade chefer i forberedelsearbete for att vinna acceptans och forstaelse. Syftet
bor sedan kommuniceras kontinuerligt och om mal andras ska aven detta forklaras for
samtliga berorda.

e Gemensamma mal — for att underlatta samarbete och undvika konkurrens bor det
finnas uttalade gemensamma mal for de delande ledarna. Pa detta satt kan &ven
osynligt gemensamt arbete varderas. Vidare kan gemensamma gruppmal vara ett sétt
att skapa en kultur fér maktspridning.

e Informationsspridning — genom dokumentation och information om tidigare
erfarenheter av delat ledarskap kan denna ledarskapsform bli allmént accepterad och
fungera som ett etablerat alternativ till enskilt ledarskap.

e Vikten av ”’personkemi” — for att frdmja prestigeloshet, fortroende och delade
varderingar inom det delade ledarskapet ar det viktigt att de tva ledarna passar ihop
personlighetsméssigt. Detta kan sdkerstallas genom rekrytering av ledarpar i stallet for
tva enskilda individer, eller genom att lata ledarna vara delaktiga i valet av varandra.

e RAétt person pa ratt plats — for att undvika risk for onddigt dubbelarbete och kénsla av
overflodighet ar det viktigt att rekrytera och placera ratt person pa ratt plats. Genom att
rekrytera tva personer med kompletterande kompetenser skapas en storre total
arbetsstyrka och de tva ledarna kan dessutom komplettera for varandras brister. Dartill
maste de delande ledarna vara beredda att st6tta varandra och vara évertygade om att
det delade ledarskapet ska fungera.

8.2 Forslag till vidare studier

Eftersom forskningen kring delat ledarskap ar relativt begransad finns det fortfarande mycket
kvar att utforska. Under studiens gang har tankar kring ett flertal intressanta omraden
identifierats. Da denna studie endast har fokuserat pa en avdelning inom det undersokta
foretaget ser vi att det skulle vara av intresse att utforska andra delar av organisationsféltet.
For att ta reda pa om delat ledarskap blir allmént accepterat som ett alternativ till enskilt
ledarskap skulle &ven en uppféljning kunna genomforas vid det undersokta foretaget. Vidare
ser vi att det skulle vara intressant att gora en studie med nyinstitutionell ansats vid ett helt
annat foretag dar delat ledarskap redan &r ett etablerat alternativ till enskilt ledarskap.
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Slutord

Att skriva C-uppsats inom omradet Personalvetenskap har varit en larorik resa. Da vara tankar
och idéer om uppsatsens fokus har andrats under skrivandets gang har vi last mycket annan
litteratur utéver den som finns med pa referenslistan. Den kunskap vi bar med oss efter detta
arbete ser vi som ovarderlig da var forstaelse for arbetslivet i allmanhet, och ledarskap i
synnerhet, har 6kat samt gett oss goda forberedelser infor var roll som Personalvetare.

De eventuella hinder som vi har stétt pa har vi I6st genom att motivera och inspirera varandra
till fortsatt arbete. Processen fram till en fardigskriven och tryckt uppsats har varit intensiv,
men nu ar vi i mal.

Vi tackar varandra for ett bra samarbete!

Sanna och Sara
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Bilaga 1- Samtyckesbrev

Informerat samtycke

Om vart uppdrag

e Vi har fatt i uppdrag fran HR-avdelningen att genomfora en utvardering av det delade
ledarskapet som pagick fran hosten 2007 till hosten 2009.

e Vi kommer att genomfora flera intervjuer med olika parter som varit direkt eller indirekt
involverade i det delade ledarskapet, for att belysa det fran flera olika hall. Vi kommer
aven att ta del av formella dokument.

o Syftet med utvarderingen dr att undersdka hur det delade ledarskapet har fungerat, ur en
kvalitativ aspekt och fran flera olika perspektiv inom organisationen. Utifran resultatet
ska vi komma med rekommendationer till foretaget dar vi presenterar eventuella
forbattringsomraden.

¢ Information som kommer fram under intervjuerna kommer att avidentifieras och
sammanstallas i en offentlig uppsats till Géteborgs Universitet, samt i en
sammanfattning till er avdelning. Ovrig information som dokument fran féretaget,
bandinspelningar fran intervjuerna och personuppgifter till de intervjuade har vi som
utvarderare ansvar for att forvara sékert, utan utomstaendes insyn.

Vad vi vill att du ska gora
e Ge grundldggande information om dig sjélv (t.ex. namn, befattning)

e Ladta oss intervjua dig om ditt forhallande till det delade ledarskapet och din uppfattning
om hur det fungerade.

e Ladta oss forvara, sammanstalla och analysera denna information i syfte att bidra med
kunskap om det delade ledarskapet.

e Lata oss anvanda citat fran intervjun med dig (anonymt om du vill) i var rapport.

Om du har nagra fragor, var god ring 073- xxx xx xx eller 070- XXX XX XX
Om du samtycker, vad vanlig skriv under hér:

Underskrift Datum

Namnfortydligande
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Bilaga 2- Intervjuguide

Intervju delande chef (B)

Beskriv bakgrunden till det delade ledarskapet.

Hur sdg det delade ledarskapet ut? Vad gjorde du?

Hur var arbetsuppgifterna fordelade mellan dig och chef A?

Hur var ansvaret fordelat mellan er?

(Foljdfragor: Hur sag beslutsbefogenheterna ut- togs stora beslut gemensamt eller var
for sig inom olika omraden?)

Hur var medarbetarna uppdelade mellan er?

Foljdfragor: Hur hanterades medarbetarsamtal?

Hur hanterades spontana samtal med medarbetare?

Hur skedde kommunikationen mellan dig och chef A (bade informell och formell)?
Hur skedde kommunikationen med omgivningen (framst den formella)?

Hur tycker du att det delade ledarskapet fungerade?

Vilka ar fordelarna med att vara tva chefer som delar pa ledarskapet, tycker du?
Vilka ar nackdelarna med att vara tva chefer som delar pa ledarskapet, tycker du?
Skulle du rekommendera andra att infora delat ledarskap pa jobbet? Varfor/varfor
inte?

Telefonintervju med delande chef (A)

Could you please describe your responsibilities in the shared leadership- which were
your job assignments?

What was your initial impression of shared leadership as a concept?

Before the implementation of the shared leadership, how did you perceive the overall
attitude in the organization to a shared leadership?

Did you get the impression that these attitudes changed during the two years of the
shared leadership?

In your opinion, which were the advantages of the shared leadership?

Which were the disadvantages

In your opinion, which are the prerequisites of a successful shared leadership

Do you see that there are some problematic aspects of being a leader which were
facilitated by a shared leadership

Would you recommend others to be a part of a shared leadership?

If you got the opportunity, would you like to be a part of a shared leadership again?

Intervju med Overordnad chef

Vad var ditt forsta intryck av delat ledarskap som koncept?

Kan du beskriva din bild av de arbetsuppgifter som det delade ledarparet utforde?
Enskilt och tillsammans.

Vad fungerade bra med det delade ledarskap?

Vad fungerade mindre bra?

Anser du att det delade ledarskapet stammer 6verens med de mal som utformades
innan? (Ev. exempel)

Hur uppfattade du omgivningens installning till forslaget om delat ledarskap innan det
paborjades?
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Upplevde du att dessa instéliningar forandrades under tiden det delade ledarskapet
pagick?

Hur upplevde du det delade ledarparets roll i ledningsgruppen?

Hur skedde kommunikationen mellan er tre?

Vilka forutsattningar anser du kravs for ett bra fungerande delat ledarskap?
(Foljdfragor: Finns det nagra hinder for att infora delat ledarskap igen?)

Vilka problem tror du att ett delat ledarskap kan 16sa?

Om du jamfor avdelningen idag med hur det sag ut under tiden for det delade
ledarskapet, vad ser du &r de storsta skillnaderna? (Kommunikation, delaktighet
medarbetare, engagemang)

Hur upplevde du langden av det delade ledarskapet? (Lagom lang tid, borde avslutats
tidigare eller fortsatt langre? Motivera.)

Skulle du kunna ténka dig att vara chef Over ett delande ledarpar igen?
Vilken/vilka anser du ar de viktigaste erfarenheterna av det genomférda delade
ledarskapet?

Intervjuer med underordnade sektionschefer

Vad var ert forsta intryck av delat ledarskap som koncept?

(D.v.s. nér ni allra forsta gangen horde forslaget).
Hur upplevde ni arbets- och ansvarsuppdelningen mellan det delande ledarparet?
Foljdfragor: Fungerade eller ej? Visste ni vem ni skulle vanda dig till om ni hade
fragor?
Hur upplevde ni att kommunikationen fungerade mellan er och de delande ledarparet?
Foljdfragor: Stod och lyhordhet uppifran? Information? Rapportering? Visste ni vem
ni skulle vanda dig till om ni hade fragor?
Upplever ni att ni var delaktiga i beslut?
Vad fungerade bra med det delade ledarskap?
Vad fungerade mindre bra?
Anser ni att det delade ledarskapet stamde 6verens med de mal som utformades innan?
Andrades er instéllning till konceptet delat ledarskap under de tva aren?
Vilka forutsattningar anser ni krévs for ett bra fungerande delat ledarskap?
(Foljdfragor: Finns det nagra hinder for att infora delat ledarskap igen?)
Om ni jamfor avdelningen idag med hur det sag ut under tiden for det delade
ledarskapet, vad ser ni ar de storsta skillnaderna? ( Exempelvis géllande
kommunikation, delaktighet medarbetare, engagemang)
Hur upplevde ni langden av det delade ledarskapet? (Lagom lang tid, borde avslutats
tidigare eller fortsatt langre? Motivera).
Skulle ni sjalv kunna ténka er att dela en chefspost?
Har ni nagot mer att tillagga som inte har kommit upp i intervjun?
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Intervju med kollega

Kan du beskriva din arbetsmassiga relation till det delande ledarparet? (Fortydligande
fraga: | vilka sammanhang hade ni kontakt? I vilka fragor samarbetade ni?)
Nar du forsta gangen horde forslaget om det delade ledarskapet, kan du komma ihag
vad ditt forsta intryck var av delat ledarskap som koncept?
Hur uppfattade du ansvars- och arbetsfordelningen mellan det delande ledarparet?
Hur tycker du att uppdelningen fungerade?

Foljdfraga: Hur upplevde du att kommunikationen utat fungerade?

Visste du vem du skulle véanda dig till i olika fragor?
Anser du att syftet med det delade ledarskap var valformulerat och kommunicerat?
Kénner du till malen for det delade ledarskapet som utformades innan det delande
ledarparet tilltradde sina tjanster?
Har du nagon uppfattning om det delade ledarskapet stammer éverens med de mal
som utformades innan? Har du nagon uppfattning om vad som fungerade bra med det
delade ledarskap?
Vad fungerade mindre bra?
Upplever du att din instéallning till delat ledarskap som koncept andrades under de tva
aren?
Vad ar din upplevelse av att ha ett delande ledarpar i ledningsgruppen?
Om du jamfor ledningsgruppen idag med hur det sag ut under tiden for det delade
ledarskapet, ser du att det finns nagra skillnader?
Vilka problem tror du att ett delat ledarskap kan 16sa?
Hur upplevde du langden av det delade ledarskapet? (Lagom lang tid, borde avslutats
tidigare eller fortsatt langre? Motivera.)
Har du nagot mer att tillagga som inte har kommit upp i intervjun?

Intervju 2 delande chef B

Ar det ndgonting som du har tankt pa sedan vi traffades sist? Ar det ndgon punkt som
du inte tycker att vi berorde?

Visa formellt dokument dver de skrivna malen - uppnaddes dessa?

Upplever du att syftet med det delade ledarskapet var val formulerat och
kommunicerat innan och fortlépande till nya anstéllda osv.?

Vi har fatt uppfattningen om att syftet med det delade ledarskapet bland annat var att
utveckla och uttka verksamheten, stimmer det har? Anser du att syftet uppnaddes?
Kan du beskriva arbetsuppgifter som du utférde som inte star med i
befattningsbeskrivningen?

Var sektionschefer involverade i forarbetet med det delade ledarskap?

Vilka chefsproblem tror du att ett delat ledarskap kan l6sa?
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