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Abstract

Magisteruppsats: 15 hp

Program och/eller kurs:  Management

Niva: Avancerad niva

Termin/ar: Vt /2011

Handledare: Gill Widell

Nyckelord: Delat ledarskap, samledarskap, gemensamt ledarskap, personkemi,

grupputvecklingsprocess

Syfte: Att studera delat ledarskap vid Sahlgrenska Universitetssjukhuset for att beskriva vad
som kannetecknar detta och hur det upplevs utifran ett chefsperspektiv. Med delat ledarskap
menas den ledarskapsform som &ven kallas samledarskap eller gemensamt ledarskap, dar
bade ansvar och arbetsuppgifter ar gemensamma.

Teori: Teori om ledarskap, delat ledarskap, grupputvecklingsprocesser, kommunikationsteori
och relationsteori. Uppsatsens struktur bygger pa en anpassning av Sjgvolds (2008) modell
for gruppers prestation och utveckling.

Metod: Kvalitativ, utforskande intervjumetodik med saval induktiv som deduktiv
forskningsansats.

Empiri: Empirin utgdrs av intervjuer med tre verksamhetschefer och tio enhetschefer med
erfarenhet av delat ledarskap samt en sektionsledare.

Slutsatser: Det delade ledarskapet upplevs som vél fungerande av savél de intervjuade
enhetscheferna som dess verksamhetschefer. Ledarskapsformen har hos de chefer som delar
ledarskap med varandra inneburit att en néra relation utvecklats, en relation som har stor
betydelse for deras samarbete och mojligheter att utfora ett effektivt ledarskap. Den modell
som Sjgvold utvecklat for grupputveckling har efter anpassning visat sig fruktbar for att
undersoka delat ledarskap som process. Mitt bidrag innebér att jag utvecklat en modell for
delat ledarskap som en utvecklingsprocess, vilket inte tidigare forskning gjort.



Forord

Resan jag haft formanen att fa gora i arbetet med denna uppsats har varit bade intressant och
larorik. Det &r min forhoppning att den kan bidra till ett Okat intresse for det delade
ledarskapet. Ett stort tack till HR-avdelningen pa Sahlgrenska Universitetssjukhuset som gav
mig fortroendet att fa genomfora undersokningen. Jag vill dven tacka de personer som
medverkat i intervjuer och andra som pa olika satt hjalpt mig med synpunkter, idéer och
litteraturuppslag. Har vill jag sarskilt ndmna min handledare Gill Widell vid Goteborgs
Universitet och min fru Egle Ohman.
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1. Inledning

Tank dig att du ska ge dig ut pa en langre bilsemester i Europa. En del skulle sakert uppskatta
att fa resa pa egen hand och kénna friheten av att sjalv bestdamma sin resa. Men manga skulle
nog tycka det vore roligt att gora resan tillsammans med ndgon. Delad gladje ar dubbel gladje
och det blir inte s& ensamt pa resan. Samtidigt blir det viktigt vem man reser tillsammans med
nar man ska umgas sa nara varandra under en langre tid. Sedan &r det ju bra om man &r
dverens om vart man ska resa ocksa. Sannolikt behéver man dven prata igenom hur man ska
resa, vilken ambitionsniva man ska ha nar det galler hur manga platser man ska hinna med,
ekonomiska forutsattningar och vilken standard man forvantar sig pa resan. Kanske finns det
andra saker som &r viktiga att kanna till om varandra for att resan ska bli bra sdsom tidigare
erfarenheter, preferenser nar det galler kost och logi, sprakkunskaper, mm.

Det finns inga garantier for att resan blir roligare eller battre for att man reser tillsammans
med nagon annan. Det tycks snarare vara sa att det kravs en extra anstrangning for att det ska
fungera. Anda viljer manga att gora den dar extra anstrangningen for att de ser méjligheten
att na ett resultat som inte skulle vara méjligt om de reste ensamma.

Med denna undersdkning vill jag narmare studera det delade ledarskapet och hur det upplevs
av de som arbetar i detta. Vad har varit viktigt for att deras resa ska fungera och vilka effekter
har man kunnat se av deras resa sa har langt?

1.1 Bakgrund

Inom Sahlgrenska Universitetssjukhuset arbetar ca 16 400 medarbetare. Verksamheterna
bedrivs framforallt pa sjukhustomterna Sahlgrenska sjukhuset, Ostra sjukhuset, Mélndals
sjukhus, Hogsbo sjukhus men ocksa pa ett flertal 6ppenvardsmottagningar som aven finns
utanfor sjukhustomterna (Sahlgrenska Universitetssjukhuset, 2011). Da det finns en stravan
att halla ihop denna stora organisation, skapa kostnadseffektivitet och inte dela upp den i
alltfor sma enheter innebér detta att vissa enhetschefer far ansvar for manga medarbetare.
Intresset for delat ledarskap, som ett satt att underlétta chefskapet for stora enheter, har varit
uppe for diskussion och har aven inforts i varierande utstrackning inom organisationen
(Axelsson, 2011). Uppdraget som formulerades av Leif Axelsson, HR-chef pa omrade 3, var
att utforska och utvardera denna ledarskapsform ur ett chefsperspektiv. Parallellt med denna
uppsats gavs aven uppdraget att ta reda pa hur delat ledarskap fungerar utifran ett
medarbetarperspektiv. Resultatet fran det arbetet finns att lasa om i uppsatsen ”Delat eller
ensamt ledarskap inom varden: Vad foredrar medarbetarna?” (Severed och Widén, 2011).

1.2 Problemdiskussion

For att forsta "delat ledarskap” behdvs bade en forstaelse for begreppet ledarskap och vad
som skiljer ett delat ledarskap fran ett enskilt ledarskap. Da uppdraget for denna uppsats
handlar om att studera ledarskapet inom varden finns anledning att fundera éver vad som
kénnetecknar ledarskap i en vardande miljo.

Sjukvarden kan betecknas som en avancerad kunskapsorganisation med en organisatorisk
mangfald och hog komplexitet. Ofta rader dessutom personalbrist och underbudgetering. Det
stalls stora krav pa den som ér satt att leda denna organisation bade i form av sakkunskap som
formaga att inspirera och styra mot uppsatta mal. Ledarskapet behéver bygga pa dialog och
delaktighet i ett ndra samarbete med personal och patient (Iwarson, 2001, s 31ff).



Detta ar en tidskravande uppgift som maste hanteras samtidigt som chefen ofta har en hog
administrativ arbetsbelastning vilket gjort att det framkommit 6nskemal om praktisk
avlastning och 6kade majligheter till aterhamtning for att undvika utmattningssymtom
(Wikstrom och Dellve, 2006).

Att samarbeta i ett delat ledarskap kan vara ett sétt att finna kraft att utveckla verksamheten
och arbeta med de strategiska fragorna istallet for att fastna i att slacka brander. Det
forekommer i manga olika former, ofta utvecklade av cheferna sjalva i deras behov av
samarbete. Samtidigt skiljer det sig fran det enskilda ledarskapet med egna problem och
svarigheter som behover hanteras bland de som delar ledarskapet (D66s et al, 2010). Men det
finns naturligtvis dven stora likheter. For att uppna ett framgangsrikt ledarskap behdvs
kompetens inom administrativ ledning som handlar om planering, organisering, kontroll och
problemldsning. Likval behovs ett aktivt ledarskap som kan betraktas utifran en process som
innehaller (Kotter, 1990, s 34):
- Motivation och inspiration, dar ledaren appellerar till grundldggande varden sdsom
ansvarskéansla och lojalitet.
- Samordning och enande kring handlingslinjer, d&r visioner klargors och engagerar
arbetslaget.
- En tydlig ledning med strategier for att skapa och hantera nddvéndiga férandringar.

Ledarskapsutveckling i det delade ledarskapet innehaller saledes bade skillnader och likheter
med det enskilda ledarskapet.

1.3 Syfte

Syftet med undersokningen &r att studera delat ledarskap vid Sahlgrenska
Universitetssjukhuset for att beskriva vad som kannetecknar detta och hur det upplevs utifran
ett chefsperspektiv. Med delat ledarskap menas den ledarskapsform som aven kallas
samledarskap, dér bade ansvar och arbetsuppgifter ar gemensamma.

1.4 Avgransningar

Genom ett explorativt angreppssatt utgar undersokningen fran intervjuer med nio enhetschefer
som delar ledarskap inom Sahlgrenska Universitetssjukhuset, en enhetschef med tidigare
erfarenhet av delat ledarskap samt med dennes nuvarande sektionsledare. Vidare ingar aven
intervjuer med enhetschefernas verksamhetschefer (tre personer). Medarbetarnas och 6vriga
kollegors upplevelse av det delade ledarskapet ingar inte i uppdraget for denna undersokning.

1.5 Disposition

Undersokningen borjar med en genomgang av nagra teorier som ligger till grund for ledarskap,
dar en modell av grupputvecklingsprocesser anvands for att beskriva det delade ledarskapets
utveckling. | empirin redovisas intervjuerna i sammandrag, vars resultat vidare behandlas i
analysdelen. Darefter foljer slutsatser och diskussion utifran empirins resultat och i ljuset av
redovisad teori. Avslutningsvis lamnas nagra tankar kring fortsatt forskning.



2. Teorigenomgang
2.1 Ledarskap

Att studera ledarskap ar populart. Den globala "industri” som arbetar med att utveckla
ledarskap beraknas omséatta mellan 15 och 50 miljarder dollar varje ar (Jackson och Parry,
2008, s 119). Manga foérsok har gjorts att definiera vad ledarskap &r och det verkar svart att
finna nagon enskild definition som &r allmant accepterad. Formuleringar som “att paverka
nagon/nagra i syfte att na ett visst mal” aterkommer ofta (Larsson & Kallenberg, 2006). Man
kan ocksa uttrycka det som en formaga att fa andra att lyssna till dig och vara beredda att folja
dig (Wall Berséus, 2004). Ledarskap utan foljare &r inte mycket till ledarskap. Betraktar man
ledarskapet utifran chefens roll sa innebar det inte bara att styra och forandra, utan aven att
forvalta och foretrada arbetsgivarens intressen. Dessutom har chefen till uppgift att organisera
forutsattningar for utveckling for saval organisationens som for enskilda medarbetares
kompetens och larande (D066s et al, 2010).

2.1.1 Fran chef till ledare

Chefer och ledare &r nyckelpersoner pa vara arbetsplatser och deras betydelse i en omvarld
som praglas av stora och snabba férandringar tycks inte ha minskat. Wall Berséus (2004)
beskriver i boken "Chef och ledare” snarare hur man kan se att intresset for ledarskapsfragor
har dkat i takt med att vi gatt fran regelstyrning till malstyrning, fran hierarkiska strukturer till
plattare organisationer med 6kade krav pa samarbete och natverkslosningar. Cheferna blir allt
farre och far ansvar for allt storre grupper. Utvecklingen drivs pa med hjélp av ny teknik och
nya organisationsformer i syfte att na battre och effektivare resultat.

Chefsuppdraget ger en viss makt da det innebar formella befogenheter att styra, leda och
fordela arbetet pa en arbetsplats. Men att vara formell ledare innebar inte alltid att det &r den
personen som har storst paverkan pa medarbetarna att na malet. Det kan finnas en informell
ledare som tagit den rollen. For att chefen ocksa ska fortjana sitt ledarskap och medarbetarnas
fortroende racker det inte med bara en titel utan chefen behdver, enligt Wall Berséus (2004, s
33), dven kunna visa en formaga att:

- vdcka kanslor och fortroende

- tdnka och kommunicera kreativt

- bygga och forsta varderingar

- skapa kulturprocesser

Chefens egna varderingar och kommunikativa formaga blir viktiga for att utéva ett ledarskap.
Ett ledarskap som kan utévas inom manga andra omraden &n i arbetslivet sasom exempelvis
inom foreningslivet, politiken eller inom familjen. | denna uppsats ligger fokus pa ledarskap i
forhallande till arbete och chefsrollen. Har kan man dven stéta pa begreppet “management”
som ocksa finns upptaget i Svenska Akademiens ordlista i betydelsen ledning av foretag och
ledarskap. En del havdar att management handlar om stabilitet, ordning och produktivitet,
medan ledarskap mer handlar om férandring och utveckling, men att formella chefer bor
kunna hantera bada dessa delar (Forslund, 2009). Dagens chefer behover bade vara ledare och
utdva ett ledarskap. Begreppen chef och ledare anvénds darfor omvaxlande, men utgar ifran
en person med ett formellt personal- och verksamhetsledande uppdrag.



2.1.2 Drivkrafter och ledarstilar

Bland drivkrafterna som gor att manniskor soker sig till ledarskap namner Wall Berséus
(2004) forvisso hog 16n, status och prestige. Men hon menar dven att en 6nskan om att vara
med for att paverka och utveckla en verksamhet eller ett aktivt intresse for andra manniskors
resultat och utveckling kan utgora drivkrafter. Olika drivkrafter skapar i sin tur olika typer av
ledare och ledarskap. Mer om ledarstilar tas upp i avsnittet ”Ledning” under "Delat
ledarskap”.

Den kritik som riktas mot dagens ledarskap handlar om brist pa langsiktighet i jakten pa goda
resultat i kvartalsrapporten och brist pa bredd i kompetensen da rekrytering géarna sker ur
befintligt natverk. Framférallt andelen kvinnor anses alldeles for 1ag. Utifran denna kritik kan
man fraga sig om det ar mojligt att i en snabbt foranderlig tillvaro kunna starka ledarskapet i
beslutsprocessen mot en dkad helhetssyn, flexibilitet och langsiktighet (Lambert-Olsson,
2004).

2.1.3 Makt och radsla

Ledarskap kan ocksa betraktas utifran ett behov av karlek och trygghet hos oss manniskor. Sa
resonerar Ylander och Larsson-Lindman i sin bok "Makt och radsla” (1987). De definierar
kérlekshegreppet som ett behov av uppskattning och bevis pa att nagon verkligen bryr sig om
dig. Uttryckt med deras egna ord:

’Jag ar medveten om att du finns och jag ar engagerad i att du &r lycklig och inte kdnner dig
ensam. Jag vill hjalpa dig, men pa de villkor som du och jag kommer 6verens om. Jag
reagerar pa att du finns till, jag kan ocksa bli arg pa dig, inte for att jag tar avstand fran dig
utan for att jag ar engagerad i dig och vill att vi har ett 6ppet forhallande till varandra.”
(Ylander och Larsson-Lindman, 1987, s 23)

De menar att en stor del av manniskans handlingar styrs och drivs utifran en radsla for vara
medmanniskor. En radsla att inte vara alskad, att inte duga och stétas ut ur gruppen. Vart satt
att skydda oss ar att anpassa oss till samhallets prestationsinriktade beloningssystem, nér vi
egentligen soker en kravlos karlek for den vi ar. Detta kommer ocksa till uttryck pa
arbetsplatsen dér framlingskap, radsla och avsaknad av néra kontakt kan utgora grogrund for
manga konflikter. Chefens viktigaste uppgift ar har att hjalpa medarbetarna att fungera i
arbetet med bibehallen mental hélsa dar behov av karlek och uppskattning tillfredsstalls.
Forfattarna ger har nagra konkreta rad for chefer som vill utéva ett mer karleksfullt ledarskap.
Raden utgar ifran ett erkdnnande av den egna radslan, hogre chefers stod till det egna behovet
av kanslomassig trygghet, en hog tillganglighet for sina medarbetare, medarbetarnas
delaktighet i den langsiktiga malsattningen, begransad storlek pa arbetsgruppen och ett tydligt
ansvarstagande for fattade beslut.

2.1.4 Det caritativa ledarskapet

Da blir de bagge tjuvarna sa radda och borjar grata. Pippi tycker synd om dem och ger dem
var sin gullpeng att képa mat fér. Fér Pippi ar snall. Den som &r valdigt stark maste ocksa
vara valdigt snall.

(Lindgren, 1947, s 21)

Det karleksfulla ledarskapet ligger dven nara det som inom varden betecknas som det
“caritativa ledarskapet”. Grundmotivet ar hér att vilja patientens basta utgaende fran



medmansklighet och kérlek, caritas. Vardorganisation finns till for att bevara manniskans
vardighet i en meningsfull vard av hog kvalitet dar stor vikt laggs vid en inbjudande miljo pa
vardavdelningen for att skapa relationer och forutsattningar for god vard (Rosengren, 2008).
Den svenska varden styrs av tre principer vid etiska bedomningar (Lundin och Sandstrom,
2010, s 60):
- Manniskovarderingsprincipen som innebdr att alla manniskor har lika vérde och har
ratt till vard pa lika villkor.
- Solidaritetsprincipen innebar att den mest storst vardbehov har fortur vill vardens
resurser.
- Kostnadseffektivitetsprincipen betyder att vid likvardiga behandlingsalternativ valjs
den som beddms som ekonomiskt klokast.

2.1.5 Ledarskapets organisation

Ledarskap kan ocksa organiseras pa manga satt. Man kan tanka sig den envaldige chefen som
huvudsakligen fattar alla beslut ensam. En annan variant ar chefen som samarbetar med
medarbetare och andra chefer i att ta beslut som ar uttryck for mer kollektiva insatser. | bada
fallen &r den traditionella arbetsorganisatoriska l6sningen att chefen endast dr en person och
att denne har ett sarskilt juridiskt ansvar for saval personal som verksamhet och agare (D66s
et al, 2003).

2.1.6 Fran enskilt ledarskap till delat ledarskap

Manga forknippar nog ledarskap med en ensam stark ledare. Men vid narmare granskning har
aven de mest omskrivna ledarna varit beroende av medarbetare som ofta haft en stark indirekt
paverkan pa ledarskapet. Traditionella teorier utgar garna fran hierarkiska organisationer med
en chef pa toppen och enskilt ledarskap ar narmast att betrakta som en institution som kan
vara svar att ifragasatta (Isemo & Lidstrom, 2010; D66s & Wilhelmson, 2003). Samtidigt
visar det sig att cirka 40% av cheferna i svenskt arbetsliv pa nagot satt delar sitt ledarskap och
det forekommer over hela arbetslivet, pa alla chefsnivaer och pa arbetsstéllen av varierande
storlek. Detta visar DO06s i egen forskning (D66s et al, 2003) och med hanvisning till
”Ledarnas chefsbarometer” (2003).

Tillsammans med forskarkollegan Wilhelmson beskriver D66s i en artikel (D60s &
Wilhelmson, 2003) om hur delat ledarskap férekom redan pa romartiden da tva hogsta
tjansteménnen i statens tjanst delade dmbetet i syfte att undvika maktmissbruk. De tillsattes
och avgick ihop. Uppgiftsfordelningen skulle vara jamlik avseende makt och &ra dar
utdvandet skulle préaglas av 6dmjukhet samt en viss grad av sjélvfornekelse. Dagens intresse
kring delat ledarskap utgar inte framst fran former att fordela makt utan snarare att
verksamheten har en hog komplexitet och fordndringshastighet. D66s och Wilhemson (2003)
menar att ett delat ledarskap kan underlatta att inte fastna i den operativa verksamheten och
istallet finna kraft att driva strategiska fragor. Deras uppfattning ar dven att relationer fatt en
Okad betydelse i ledarskapet. Det moderna ledarskapet handlar mer om att inspirera
medarbetarna och skapa mening i deras arbete snarare an att fatta beslut och peka med hela
handen. | detta ingar att bygga upp, vidmakthalla och utveckla relationer dar det ar en styrka
och inte en svaghet att soka stod hos varandra.

Ett av de mer kdnda parledarskapen pa senare tid har utgjorts av sprakréren i Miljopartiet,

Peter Eriksson och Maria Wetterstrand. Under deras tid som sprakror har Miljopartiet vuxit
och gjorde 2010 sitt basta val ndgonsin med 7,34% i riksdagsvalet (Valmyndigheten, 2011).
Men att de skulle arbeta i ett delat ledarskap var inte sjalvklart. Innan de valdes debatterades
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fragan dar partistyrelsen drev en linje om att istallet ga dver till en modell med sprakror och
vice sprakror utifran att det kravdes mer arbete att etablera tva personer i media istéllet for
bara en (Carlsson R, Norrtelje tidning, 2011). Idag kan man konstatera att deras ledarskap har
varit framgangsrikt och det finns manga fler exempel pa detta som visar att delat ledarskap
sannolikt ar nagot vi kommer att se mer av i framtiden (O’Toole et al, 2002).

2.2 Delat ledarskap

Med delat ledarskap menas har ett jambordigt ansvarstagande dar cheferna, tva eller fler, har
mandat att bade enskilt och tillsammans fatta beslut som ror hela deras ansvarsomrade. Detta
hierarkiskt likstéllda ledarskap bendmns &ven samledarskap (D&6s et al, 2003). Denna
definition sammanfaller &ven med den som Holmberg och Sdderlind ger uttryck for. De har
sjdlva arbetat i ett delat ledarskap och i boken ”Leda genom att dela” utgar de ifran att man
delar en chefstjanst sa att (Holmberg och Soderlind, 2004, s 9):

- samtliga befogenheter innehas av bada personerna

- ansvaret delas solidariskt i bade med- och motgang

- arbetsuppgifterna delas pa ett sétt sa att verksamheten I6per smidigt

Samledarskapet dr den mest langtgaende formen av delat ledarskap enligt en uppdelning av
Do6s et al (2003, s 335):

Gemensamma Uppdelade

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

Funktionellt delat ledarskap, ar en variant pa delat ledarskap som innebér att ledarna har
samma chefsposition med nagon annan pa likstalld niva, men har underansvar och
arbetsuppgifter bade formellt och i den praktiska vardagen i huvudsak uppdelade. Detta kan
exempelvis ske sa att nagon i stérre utstrackning hanterar produktionen och den andre tar
ansvar for personalutvecklingsfragor dar mojligheten finns att ersatta varandra.

Skuggledarskapet innebér att man i stort utfér samma arbetsuppgifter, men att det hela tiden
endast finns en formell ledare. Ett ndra samarbete mellan chef och bitrddande chef kan ses
som ett skuggledarskap.

I matrisledarskapet har man ett gemensamt ansvar for medarbetarna, men har varken
arbetsuppgifter eller ansvar och befogenheter gemensamma. Detta ar den mest atskilda
formen av delat ledarskap dar moéjligheterna att ersétta varandra ar starkt begransade. Som
exempel kan det handla om en chef som &r ansvarig for en produktfamilj med tillhérande
produktions- och utvecklingsarbete, medan en annan ar ansvarig for bemanning och
kompetens inom en speciell personalkategori. De kommer da att dela ledarskapet nar denna
personalkategori arbetar med den produktfamiljen.

Nar jag fortsattningsvis refererar till delat ledarskap &r det formen samledarskap som asyftas.

I en undersoékning visar D60s et al (2005) att ca 9% av cheferna arbetar i ett likstallt, delat
ledarskap varav 5% i samledarskap, 2% i funktionellt delat ledarskap och 2% i ovrigt likstallt
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ledarskap. De visar aven att ledarpar &r den vanligaste konstellationen (59%) bland dem som
delar formellt a&ven om det ocksa férekommer att man att tre eller fler delar pa ledarskapet.

For ett fungerande delat ledarskap finns ett antal forutsattningar som bor vara uppfyllda
(Lambert-Olsson, 2004, s 182-183):

- tydlig ledning och tydliga mal for verksamheten som delas av parterna

- ett regelverk som Kklarlagger det juridiska och formella ansvaret

- eni forvag genomtankt konflikthantering

- jdmstalldhet mellan parterna

- kompletterande och adekvata kunskaper for uppdraget

- kompletterande personlighetstyper som nyanserar perspektiven

- en prestigeldshet och respekt for varandras kompetens

- fungerande personkemi

- langsiktig och explicit rekryteringsprocess

Nér dessa forutsattningar ar uppfyllda finns enligt Lambert-Olsson goda majligheter till
synergieffekter sdsom en 6kad samlad kunskap, stérre eftertanke och vidgade perspektiv i
fattade beslut, en 6kad auktoritet och kraft i intressentrelationerna samt avlastning av ansvar
och arbetshérda.

Det & m a o en hel del som ska till for att fa ett effektivt delat ledarskap. Som papekats i ett
flertal uppsatser (ex Ellstrom och Wettler, 2008) sa ar det inte helt latt att uppfylla alla dessa
kriterier i en rekryteringssituation. Istallet ar det mycket som talar for att samarbetet maste ges
utrymme att vaxa fram. Tyvarr finns inte mycket skrivet om hur ett delat ledarskap utvecklas.

Doos et al (2010, s 69) beskriver processutvecklingen i det delade ledarskapet i tre steg:

Forst ar det mest tankar inat
e Hur ska vi fa OK fran chefen?
Vilka arbetsuppgifter har vi?
Hur ska vi fordela arbetsuppgifterna?
Var ska vi ha vart kontor, ska vi sitta ihop?
Hur ska vi ordna vart arkiv, ska vi ha ett gemensamt?
Vilka arbetsformer ska vi ha? Hur ska vi vaxla och varva?
e Kommer det att fungera?

Efter nagot ar riktas tankarna mest utat
e Vilken relation vill vi ha till medarbetare, chef och kollegor?
e Insikt om att vi ar starka, genomténkta, kan vara pa flera platser samtidigt, att vi kan
se helheter som inga andra ser.
e Problem som uppstar pa grund av denna héga kompetens kan vara frustration dver att
andra ar langsamma och ogenomtankta, insikt om problem uppat i organisationen,
eller om att man har en radd chef.
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Till sist efter manga ar ihop
e Behov av nya utmaningar, som forandringsprojekt, utvecklingsprojekt eller en storre
enhet.
e Onskan om att ga vidare och lamna sin post, var och en for sig eller tillsammans i nya
sammanhang.

Medarbetarna som haft samledande chefer under flera ar tenderar att vara mer positiva till
ledarskapsformen an de som arbetat under chefer som haft en mer uppdelad form av
samarbete och dar detta inte pagatt under nagon langre tid (D66s et al, 2010).

Jag har valt att préva Sjgvolds (2008) modell for gruppers prestation och utveckling i det
delade ledarskapet aven om hans modell utgar ifran att grupper definieras som bestaende av
minst tre personer. De som delar ledarskap i denna undersokning delar endast med en person.
Modellen &r processorienterad vilket tillfor ett intressant perspektiv pa delat ledarskap som
ofta beskrivs i strukturella termer.

Enligt Sjevold (2008) star en grupps formaga att utféra komplicerade uppgifter i forhallande
till gruppens mognad. |1 en modell kallad ”Systematizing Person-Group Relations” (SPGR)
beskriver han denna utvecklingsprocess i fyra steg. | denna process ar det samtidigt fyra
funktioner som samverkar. Dessa funktioner &r (Sjgvold, 2008, s 60-61):

e Omsorg
Né&r man uttrycker omsorg upplevs man som vanlig, informell, 6ppen och
demokratisk. Man betraktar andra som likvardiga och balanserar egna bidrag i
diskussionen genom att lyssna pa andra.

e Beroende
Har framjas lojalitet och disciplin i en intellektuell miljé. Upptradandet &r rationellt
med stor sjalvkontroll dér diskussionen upplevs som férnuftig och sjalvreflekterande.

e Kontroll
| kontrollkulturen ligger fokus pa systematik och att utféra uppgifterna pa ett ”korrekt”
satt. Detta ar arbetsfunktionen i en grupp som driver arbetet mot malet, men dar
anvandandet av kontrollmedel begrénsar acceptansen av nya metoder och idéer.

e Opposition
Oppositionen fyller funktionen av att utmana status quo och ifragasatta auktoriteter.
Personer som befinner sig i opposition kan framsta som opalitliga, otaliga och
motstraviga, samtidigt som de ar viktiga for att utforska nya mojligheter och préva
gamla sanningar.
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Sjevold konstaterar att samtliga funktioner &r viktiga i grupprocessen, men att olika
funktioner dominerar beroende pa var i processen man befinner sig (Sjevold, 2008, s 246ff).

1. Reservation. Gruppen lar kdnna varandra och forsoker finna sina roller. Man ar
omtianksamma, men reserverade och halls samman av ett tydligt ledarskap. Forsiktigt
kanner man in hur man kommer att trivas tillsammans.

Centrala fragor: Vem ar du och hur samspelar vi? Tycker du att jag &r bra att jobba
tillsammans med?
Dominerande funktion: Omsorg

2. Laganda. "Vi’-kanslan ar tydlig. Det vaxer fram ett beroende mellan
gruppmedlemmarna dar man vardar relationen samtidigt som normer och strukturer tar
form. Det finns nu en strdvan efter samsyn i gruppen.

Centrala fragor: Hur kan jag bidra till var gemensamma framgang? Hur forhaller vi
oss till var omgivning?
Dominerande funktioner: Omsorg och Beroende

3. Produktion. | denna fas ar gruppen &r nu sa mogen och sjalvgaende att man ocksa
sOker samarbete med andra grupper. Man kanner trygghet och utdvar en aktiv styrning
mot uppsatta mal.

Centrala fragor: Hur kan vi na en okad effektivitet? Vad kan vi lara av andra?
Dominerande funktioner: Omsorg, Beroende och Kontroll

4. Nyskapande. Man kanner fortroende for varandra och kan Gppet ifrdgasatta varandra
pa ett konstruktivt satt. Man kan inte bara arbeta flexibelt inom givna ramar, utan dven
proaktivt forandra sina ramvillkor. Detta leder till utveckling och resultat for saval
individ som grupp.

Centrala fragor: Hur kan vi utvecklas pa ett nyskapande satt? Hur kan vi tillsammans
finna helt nya l6sningar?
Dominerande funktioner: Omsorg, Beroende, Kontroll och Opposition

I min beskrivning av det delade ledarskapet har jag valt att utga fran denna modell dar jag ser
den forsta fasen, dar man lar kanna varandra, som en fas dar individernas sympati for
varandra ar avgorande for hur det fortsatta samarbetet ska utvecklas. Jag kallar denna fas for
”Sammanfora”.

Den foljande fasen som Sjgvold bendmner ”Laganda” har jag, i det delade ledarskapet, valt att
kalla ”Samarbeta”. Nar den interna kommunikationen i det delade ledarskapet fungerar finns
forutsattningar for en fungerande extern kommunikation och styrning av verksamheten.

Produktionsfasen betecknar jag darfor som ”Styra”. Har borjar det praktiska utévandet av det
delade ledarskapet ut mot medarbetarna. Nér en trygghet infinner sig i det 16pande arbetet
uppstar ett utrymme att dven kunna ifragasatta varandra, satta upp nya mal och utveckla
verksamheten.

Det &r denna slutliga fas som Sjgvold betecknar ”Nyskapande” och dér jag valt att ndrmare

studera utvecklingen hos saval individ, grupp som organisation i den man det varit mojligt for
denna studies omfattning. Jag anvénder benamningen ”Skapa” fér denna fas.
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Denna process foregas av ett beslut om tillsattande och avslutas med ett beslut om avveckling
eller forandring av det delade ledarskapet vilket ocksa berors i studien.

Tillséitta Sammanfora Samarbeta Styra Skapa Avveckla eller
(GESEWVE)] (Laganda) (Produktion) (Nyskapande) forandra

Figur 1. Egen omarbetning av Sjgvolds grupputvecklingsprocess utifran ett delat ledarskap.

2.2.1 Delat ledarskap som en utvecklingsprocess

Né&r man beskriver grupputvecklingsprocesser, utvecklingen under en langre tid, brukar man
dela in dessa i tre olika modeller (Larsson och Kallenberg, 2006, s 135):
- Progressiva modeller som antar att grupper forandras i riktning mot en 6kad mognad
och forbattrad prestation.
- Fasmodeller som antar att grupper genomgar olika faser, exempelvis fodelse, tillvaxt,
mognad och dod.
- Icke sekventiella modeller som betonar gruppers forandring i forhallande till
uppgiften, relationerna och omgivningens karaktér.

Troligen finns inslag av alla tre modellerna i ett delat ledarskap. Fasmodellen &r den som
ligger narmast Sjevolds satt att beskriva grupputvecklingsprocessen och ar den jag valt att
ansluta mig till. Jag kan identifiera fyra faser forutom tillsattning och avveckling i det delade
ledarskapet.

2.2.2 Sammanfora

En del mé&nniskor fungerar bra ihop, andra inte. Att ha ratt kompetens &r viktigt, men for att
ett framgangsrikt samarbete ska kunna véxa fram behovs ofta en fungerande personkemi i
gruppen (Dunas, 2010). Personkemi &r inte latt att tydligt definiera. | Svenska Akademiens
ordlista (SAOL13) uttrycks det som "psykologiska faktorer som bestammer hur tva personer
trivs med varandra”. Sjoberg och Tollgerdt-Andersson (1985) har i en studie av rekrytering av
hogre befattningshavare i naringslivet forsokt besvara fragan om vad personkemi &r. De
anvander termen “social attraktivitet” och menar med det sadant som bestammer gillande och
ogillande i ett forsta mote mellan manniskor. Faktorer som namns av betydelse ar fysisk
attraktivitet, likhet i centrala attityder och vérderingar samt beteende som utgar ifran
sakkunskap, humor och social smidighet. De menar &ven att processen bakom personkemin
ligger utanfor bedomarens eget ansvar.

2.2.2.1 Processen bakom personkemin

’Om personkemin inte *stammer’ &ar det inget att géra at och inget man kan klandras for.”
(Sj6berg och Tollgerdt-Andersson, 1985, s 55)

Sa kan det nog vara vid ett forsta mote. Samtidigt kan nog manga kanna igen sig i att man
omvarderat personer nar man val lart kanna dem. Relationer &r inte heller nagot som ar en
gang for alla givet, utan maste bearbetas, vardas och underhallas enligt Bjorn Nilsson, som é&r
lektor i socialpsykologi vid hégskolan i Skévde. Nilsson (2007) beskriver hur man inom
relationspsykologin utgar ifran att det tar tid att odla en férdjupad relation. Det kan liknas vid
att skala en 16k, forst ytligt och sedan mer personligt. Ju langre man kant varandra desto storre
bredd och ju ndrmare man star varandra desto storre djup.
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Nilsson refererar i boken ”Nara relationer” (2007) till Altmans och Taylors modell om
”Social penetration” fran 1973, dar den forsta fasen innebéar en orienteringsfas med mycket
ytligt prat. Denna f6ljs sedan av en affektiv fas dar personliga varderingar kommer till
uttryck. I den innersta karnan finner vi ett stabilt utbyte av néra och mycket personliga tankar
och kanslor. Nilsson (2007) beskriver en relationsutveckling som inte ar linjar och
kontinuerlig utan som snarare kan liknas vid en trappa med ojdmna steg dar kommunikation
inte bara handlar om vad som sdags mellan parterna. Lika betydelsefullt &r vad som inte ségs
och gors. Tryggheten och forutsdgbarheten okar i takt med att man lar k&nna varandra. Men
relationen behdver ocksa "nyhetens behag”. Rutiner som aldrig forandras kan déda aven den
bésta av relationer. Andra viktiga faktorer for att utveckla och hantera en néara relation som
Nilsson (2007) anger &r 6ppenhet, narhet och tillit. Vilket ssmmanfaller val med Rubins
(1987) minimikrav pa en idealiserad vanskapsrelation som utgérs av trygghet, tillit, respekt,
arlighet, engagemang, generositet, lojalitet, 6msesidighet, varaktighet, forstaelse och
accepterande.

Nilsson (2007) belyser &@ven hur nérhet och kontroll hdnger samman i en néra relation.
Né&rheten innebér ett Gmsesidigt beroende och dar relationen utvecklas vidgas 6ppenheten.
Parterna investerar allt mer tid, tillit och trygghet till varandra. Darmed minskar med tiden
behovet av kontroll och paradoxalt 6kar graden av sjalvstandighet i en tillitsfull och néra
relation. Att forenas innebér att erfarenheter, minnen och mal delvis blir gemensamma.

2.2.2.2 Underlag for en god relation

Sneglar man mot psykologin fér parrelationer kan man ocksa finna underlag for vad som
skapar god relation. Eva Rusz &r legitimerad psykolog och kognitiv psykoterapeut. Hon lyfter
i sin bok ”Relationskoden” bland annat fram foljande karakteristika for ndjda parrelationer
med hénvisning en studie av 20 par som varit gifta mellan 25 och 46 ar (Rusz, 2009, s 15):
Kénsla av sammanhang, ett dtagande gentemot partnern och familjen.

Man trivs tillsammans och har kul ihop.

Man har en 6ppen och god kommunikation.

God probleml6sningsférmaga.

Man haller igang sexlivet.

God anpassningsformaga och flexibilitet.

Omsesidig respekt.

Man har tillit och ger varandra fortroenden.

Man stottar varandra.

Man &r nyfiken pa varandra och delar varandras intressen.

Man lyssnar pa varandras behov.

Man haller nara kontakt med familjemedlemmar och har gemensamma projekt.
Man har en balans mellan att sta varandra nara och tillata varandra att utvecklas
individuellt.

Med undantag for ett engagemang for den sexuella relationen sa ar det inte langsokt att finna
kopplingar till vad som far tva nara kollegor i arbetslivet att trivas ihop. Familjen skulle har
mojligen kunna Overséttas med arbetskamraterna.

Personkemi i arbetslivet kan dven betraktas utifran Nilssons (2007) definition av vanskap som

bygger pa affektion, tillit, lojalitet, narhet, jamlikhet och ett minimum av struktur. Relationen
bygger pa émsesidighet, frivillighet, langvarighet och ingen (6ppen) sexualitet.
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2.2.2.3 Sammanfattning

For att framgangsrikt sammanfora manniskor till ett nara samarbete behdvs en fungerande
personkemi. Min definition av personkemi ar ”psykologiska faktorer som majliggor att en
néra, social relation kan utvecklas mellan ménniskor”. Faktorer som aterkommer i litteraturen
ar likhet i attityder och varderingar, en formaga att kommunicera med varandra med dppenhet
och fortroende dar man respekterar varandra i ett jamstallt forhallande. Personkemi handlar
om en kénsla for varandra som utgor grunden for en narmare och mer fordjupad relation. |
detta fall en relation mellan personer i ett delat ledarskap.

2.2.3 Samarbeta

Vad betyder att samarbeta? Det engelska ordet “collaborate” harstammar fran det latinska
ordet collaboro som betyder "arbeta tillsammans med andra” (Wiktionary, 2011). Svenska
Akademiens ordbok beskriver ordet som att ”g6ra nagot med nagon for ett gemensamt syfte”.

Chefers formaga att samarbeta med sina medarbetare tycks bli allt viktigare.
Ledarskapskonsulten Klara Adolphson konstaterar att cheferna befinner sig i dag i ett
paradigmskifte dar de forvantas bade vara traditionella och handlingskraftiga samtidigt som
de ska vara moderna, lyssnande och lyhorda (Lindstrom, 2011). Dagens chefer gar mot en
mer coachande roll med uppgift att leda kompetenta medarbetare dér potentialen ligger i att
frigora den kreativitet och energi som finns hos enskilda individer (Hammarstrom et al,
2008).

2.2.3.1 God samspelsférmaga

Formagan att samarbeta med andra manniskor skiljer sig fran person till person och beroende
pa situation. Hammarstrom et al (2008) menar att forutom att det behdver finnas en
overtygelse om att den man ska samarbeta med har nagot vardefullt att bidra med sa lyfter de
fram fyra element som bidrar till en god samspelsformaga (Hammarstrom et al, 2008, s 20):

e Kreativitet — att kunna tanka i nya och annorlunda banor sa att samspelet kan
anpassas till en foranderlig omvérld.

e Energi — som skapar engagemang och motivation i samspelet.
e Positiv attityd — bidrar till ett utvecklande arbetsklimat.

e Adekvat kompetens och pedagogisk formaga — for att na en hog kvalitet pa utforda
arbetsuppgifter dar formagan att kommunicera ar vardefullare &n kunskap inom
sakomradet.

2.2.3.2 Kommunikationens betydelse

Just kommunikationen kan anses utgora grunden for relationen med andra manniskor. Ordet
“kommunikation” harstammar fran latinets “communicare”, som betyder att nagot blir
gemensamt (Nilsson & Waldemarson, 1994). Nilsson och Waldemarson belyser begreppet i
boken ”"Kommunikation — Samspel mellan méanniskor” dar de betraktar kommunikation som
var formaga att skapa narhet och gemenskap likvél som vi kan stéta bort och skapa avstand
till andra manniskor. Samspelet skapar, vidmakthaller och forandrar relationer mellan
manniskor. Nar samspelet inte fungerar paverkar det savél relationen som var egen
sjalvkansla.
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Det finns manga olika aspekter pa kommunikationsteori dar Nilsson och Waldemarson (1994)
lyfter fram den processinriktade och den betydelseinriktade. | den processinriktade innebar
kommunikation i grunden en 6verforing av budskap som ger ett resultat. Kommunikationen
uppfattas som en process dar tyngdpunkten ligger pa sandare, budskap och mottagare samt pa
den sociala situationen dar kommunikationen ager rum. Forutom miljon tillméts &ven
jaguppfattning, roller och tolkningar stor betydelse for hur processen utvecklas.

Den betydelseinriktade, kallas &ven semiotik, betraktar kommunikation som en situation dar
manniskor skapar och dverfor betydelser mellan sig. Semiotiken har sina rotter i
sprakvetenskap och inriktar sig pa koder och symboler i kommunikationen. Har ligger fokus
pa kopplingen mellan tecken och betydelse samt tecknens sprakliga och sociala funktion.
Dessa koder och symboler kan exempelvis utgéras av tjanstebil, 16n, kladstil, etc.
Kommunikation &r inte bara vad som sker verbalt och skriftligt i strukturerade mdéten och e-
post, utan utgors till 55% av kroppssprak sasom dgonkontakt, hander, gester och hallning
(Rusz, 2009; Fast, 1991). Dessutom finns forskning som visar att ”smapratet”, det informella
samtalet, ar avgorande for vad som faktiskt hander pa arbetsplatser (Ekman, 2003).
Sammantaget visar detta pa betydelsen av narhet till medarbetarna i ledarskapet for att
utveckla de sociala relationer och varderingar som haller ihop organisationen.

2.2.3.3 Roll och funktion

Betraktar man ledarskapskommunikation och jamfor traditionellt ledarskap med
medledarskap, kan man se betydelsen av hur man ser pa sin roll och sin funktion:

Traditionellt ledarskap Medledarskap
e Informationen ar hart kontrollerad e [Information ar friare distribuerad

e Allméan misstro mot maktdelning
e Ledarhunden far all credit

e Jag forsvarar min flank

e Du &r min understéllde

e Jag ér ansvarig for allt

e Jag ska tala om for dig

e Kommandokedjan &r oaterkallelig

Allmén uppmuntran till maktdelning
Rampljuset ar delat

Helhetens framgang géller

Du dr min medskapare

Jag ar villig att delegera

Jag ska fraga dig

Kommandokedjan ar flexibel

Ovanstaende ar hamtat fran Do0s et al (2010, s 52), som jamstéller delat ledarskap med
medledarskap nér de presenterar en modell av Peter Troiano (1999), Sharing the throne,
Management Review, 88(2), s 39-43.

Medledarskapet har en storre betoning pa vikten av att samarbeta och en 6ppen
kommunikation dar det mer handlar om att finna gemensamma I6sningar an att kommendera.
Socialpsykologisk forskning och praktisk erfarenhet har visat att om de understallda
behandlas val, kanner sig delaktiga och har méjlighet att paverka, blir de mer engagerade och
darmed effektiva (Hjalmarson, 2003).

2.2.3.4 Jamlikhet i ledarskapet

Som tidigare namnts sa har den upplevda jamlikheten stor betydelse i ett delat ledarskap.
Forutom att de rent formellt delar chefskapet likstallt s& kommer dven sa kallade
”chefsymboler” att ha betydelse for hur medarbetarna upplever vem som &r chef.
Chefsymboler kan se olika ut mellan olika foretag och organisationer. Det kan exempelvis
handla om (Holmberg och Soderlind, 2004, s 20):
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placering och storlek pa tjansterum

plats i ledningsgruppen

ansvar och paverkan for "viktiga fragor”
¢ ledning av olika méten och arbetsgrupper

Holmberg och Soderlind (2004) menar att dessa signaler kan forstarkas av om det dven finns
en obalans i form av alder, kon och erfarenhet. De menar att ett fungerande samarbete kraver
ett fortroende for varandra. | det vardagliga arbetet uppkommer sténdigt situationer dar
fortroendet prévas. Litar jag pa din kompetens i svara bedomningar och din diskretion i
kéansliga fragor? Litar jag pa din lojalitet och din ambition? Ett fortroendefullt samarbete
kraver aven att man pa ett Gppet satt kan tala om en framtida separation. Ser man det
nuvarande chefsjobbet som ett steg i sin karriar behdver det inte vara ett hinder for ett delat
ledarskap, forutsatt man ar klar over att s lange detta pagar ar det ett gemensamt atagande
och aven utat mot medarbetarna visar en stolthet ver detta. Att dela ljuset och
uppmarksamheten med en kollega kan vara svarare &n man vill tro enligt Holmberg och
Soderlind (2004). Sarskilt om man upplever att kollegan ar mer framgangsrik och uppskattad.

2.2.3.5 Sammanfattning

Samarbeta innebar att praktiskt utfora nagot tillsammans, med ett gemensamt syfte. Det ar i
samarbetet som relationen mellan manniskor satts pa prov. For att ett samarbete ska utvecklas
kravs kommunikation. D& kommunikationen inte bara ar verbal och skriftlig far det fysiska
motet stor betydelse for hur vi uppfattar olika budskap. Det delade ledarskapet staller inte
bara krav pa ledaregenskaper som handlar om att vara kreativ, sprida positiv energi och
inneha en adekvat chefskompetens. Det kravs dven en formaga att kunna etablera en
fortroendeskapande och prestigelds kommunikation med en néra kollega.

2.2.4 Styra

Att forsta vad som hander mellan manniskor i en grupp och hur man kan fa dem att fungera
tillsammans &r centralt i ledarskap. For ett bra ledarskap behdver man dven kanna sig sjéalv
och kunna reflektera 6ver hur man uppfattas av andra. Om detta skriver Frankel (2004) och
refererar i sin bok ”Ledning handlar om méanniskor” till Kurt Lewin, en forskare som pa 1930-
talet definierade tre grundlaggande ledarstilar som fortfarande omnamns. Det var den
auktoritdra stilen, lat-ga-stilen och den demokratiska stilen.

2.2.4.1 Tre olika ledarstilar

Kénnetecknande for den auktoritéra stilen ar att beslut tas utan diskussion utan fattas av en
ensam ledare. | gruppen finns en konkurrenssituation dar utrymmet for samarbete och
risktagande ar begrénsat. Gruppen ar vidare beroende av en néarvarande chef och undviker
kreativa initiativ (Frankel, 2004).

Lat-ga-ledaren stéller inga krav och 6verlater styrningen till arbetsgruppen. Detta leder till
brist pa engagemang och maluppfyllelse. Chefen har abdikerat fran sin ledarroll (Frankel,
2004).

Den demokratiska ledarstilen bygger sitt ledarskap pa sin kompetens och medarbetarnas
fortroende. Gruppen ar delaktig i beslut och mal. Kommunikationen ar 6ppen i en miljo dar
man tillats ge varandra saval kritik som berém. Har fungerar arbetet dven nar chefen ar
franvarande (Frankel, 2004).

19



2.2.4.2 Framgangsrikt ledarskap

Your attitude determines your altitude.”
(Miller, 2011)

Senare forskning har nyanserat bilden av de tre ledarstilarna och Forsvarshogskolan (2003)
talar exempelvis i termer av konventionellt ledarskap, lat-ga-ledarskap och utvecklande
ledarskap. Det utvecklande ledarskapet ar fortfarande det som efterstréavas och k&nnetecknas
hér av ett foreddmligt handlande med ansvarstagande, personlig omtanke med stod och
aterkoppling samt en férmaga att kunna inspirera och uppmuntra medarbetarnas engagemang.

Detta liknar aven tankarna kring det "transformativa ledarskapet” (Psykologi, 2000, s 744)
som utgar ifran faktorerna:
- ldealiserande inflytande: Ett karismatiskt ledarskap som utgér modell for andra
individer.
- Inspiration: Medarbetare som anstranger sig extra mycket for att nd uppsatta mal.
- Intellektuell stimulans: Manga nya idéer framkommer och medarbetarna finner sina
arbetsuppgifter meningsfulla.
- Individuell hansyn: Ledaren uppmarksammar individerna i gruppen och relationen
mellan dem.

Andra framgangsfaktorer som namns i litteraturen for ledare &r (Jackson och Parry, 2008, s
18):
- Inre "kontroll-lokus”, vilket betyder att ledaren tror pa sin férmaga att forandra,
snarare &n att vara ett offer for yttre omstandigheter.
- Emotionell mognad, en formaga att vara medveten om sina kénslor och kénna sina
inre styrkor och svagheter.
- Osjalvisk social drivkraft, att finna egen bekraftelse i andras framgang.
- Ambitios malsattning, samtidigt som det finns en villighet att arbeta med andra som
inte &ger samma kapacitet.
- Civilkurage, dér behovet av grupptillhérighet &r underordnat.

Ledarskapet behover situationsanpassas. Ibland &r det nédvéandigt med ett mer konventionellt
ledarskap med tydliga krav och malbilder som forstarks med kontrollfunktioner i form av
saval beloningar som bestraffningar. Lat-ga-ledarskapet ses alltjamt som nagot som inte bor
anvandas annat an i undantagsfall som en medveten strategi for att ge gruppen moéjlighet att
sjélva finna l6sningar (Frankel, 2004).

Det demokratiska, utvecklande ledarskapet kan sagas vara kannetecknande for den svenska
modellen. Det utmaérker sig bland annat av att relationen till medarbetare préaglas av
fortroende, 6ppenhet, msesidig respekt och en informell och ppen kommunikation.
Samtidigt kan svenska chefer aven uppfattas som otydliga och konfliktradda (D66s et al
2010).

| det delade ledarskapet ar just tydligheten ndgot som brukar lyftas fram som en svaghet.
Grunden for att lyckas med ett delat ledarskap ar att uppfattas som en enhet av omvérlden.
Utgangspunkten bor vara att medarbetarna kan véanda sig till vem som helst av de som delar
ledarskapet utan att riskera att bli hanvisad vidare eller fa olika besked beroende pa vem som
svarar (Holmberg och Soderlind, 2004).
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2.2.4.3 Likhet och olikhet i det delade ledarskapet

Behovet av tydlighet ar nagot som aterkommer i det delade ledarskapet. Doos et al (2010)
pekar pa risker i alltfor stora olikheter mellan de personer som delar i form av malbilder och
ledarstil. Ylander och Larsson-Lindman (1987) menar att méanniskor inte alltid kan arbeta
intimt ihop. Personligheter kan fran borjan vara sa olika att de inte fungerar tillsammans eller
de kan, likt ett dktenskap, utvecklas sa att man véxer ifran varandra. Lésningen ar enligt dem
en 6ppen och oradd dialog for att gemensamt finna ldsningar samt stimulera till fortsatt
arbetsgladje och kreativitet. D66s et al (2010) menar att om man har en gemensam grundsyn
dar man kanner varandra val kan man i ett delat ledarskap dra nytta av olikheterna genom att
exempelvis den ena ar mer av en “doer” och far saker att handa medan den andre ar mer
analyserande och eftertdnksam. Detta kréver att man &r genompratad och har en gemensam
grundsyn kring verksamheten och sin egen chefsuppgift.

Malsattningen oavsett ledarstil ar att vinna medarbetarnas acceptans. Finns inte acceptansen
hos medarbetarna, d v s har ledaren inga foljare, sa astadkoms heller inget resultat. Forutom
acceptans behovs vidare tydliga mal och nédvéandig kompetens som svarar mot de krav som
stalls (Lundin och Sandstrom, 2010).

I en undersokning som genomfordes parallellt och delvis mot samma avdelningar pa
Sahlgrenska Universitetssjukhuset som denna, sa framkom skillnader i asikterna om delat
ledarskap bland medarbetarna. Av tre undersokta avdelningar var en relativt positiv, en mer
neutral och en ganska negativt installd till delat ledarskap. Slutsatsen som drogs var att
chefernas personlighetsdrag och enskilda formagor hade storre paverkan pa medarbetarna én
organisationsformen enskilt eller delat ledarskap (Widén och Severed, 2010).

2.2.4.4 Sammanfattning

Styrningen i ledarskapet handlar om att paverka andra manniskor i syfte att na ett visst mal.
Denna paverkan kan behdva anpassas utifran person och situation for att na onskat resultat.
Den framgangsrike ledaren behéver kunna beharska olika ledarstilar samtidigt som dialogen
med medarbetarna aterkommer som en forutsattning for att kunna skapa engagemang,
kreativitet och fortroende. Inom varden finns dven den etiska dimensionen med i ledarskapet
dér olika principer kan komma att stéllas mot varandra. Genom en 6ppen och tydlig dialog,
saval internt inom det delade ledarskapet som externt ut mot medarbetarna, 6kar
mojligheterna att na en kanslomassig trygghet och effektivitet i verksamheten. | det delade
ledarskapet ar det viktigt att det finns en medvetenhet om varandras styrkor och svagheter och
en vilja att utveckla den gemensamma ledarrelationen. Enskilda negativa personlighetsdrag
eller bristande formaga riskerar annars att gora ledarskapet otydligt och svagt.

2.2.5 Skapa

Att skapa nagot nytt, astadkomma resultat, utveckling, larande och forandring gar hand i
hand. Nar vi lar férandras vi och i en organisation kan man studera bade en organisatorisk
utveckling och en personlig utveckling. Den personliga utvecklingen finner vi hos saval
chefer som medarbetare. Da denna uppsats tar sikte pa det delade ledarskapet ar det intressant
att fraga sig vad som ar viktigt for att utvecklas till en framgangsrik ledare.

2.2.5.1 Utveckling for saval individ som organisation

Hall (2004) intervjuade 59 olika kvinnor som alla hade en ledarposition i form av vd,
generaldirektor, idrottsledare, mm. Alla fick svara pa fragan om vilka deras béasta rad var till
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en person i karriaren for att na en personlig utveckling. En sammanstéllning visade att de fyra
vanligaste svaren var (Hall, 2004, dar sammanstéllningen ar min egen):

Vaga vara dig sjalv
Var sann mot dig sjalv, folj din intuition och gér det som kanns rétt i magen.

Arbeta med det som intresserar och stimulerar dig
Valj ett arbete som ar roligt och som du brinner for. Behall humor och gladje i arbetet.

Ha tydliga mal
Sétt upp tydliga och matbara mal och forankra dessa med din chef.

Omge dig med bra manniskor
Ensam &r inte stark. Vi behéver duktiga manniskor vi kan lita pa och som kompletterar oss.
Dessutom blir det mycket roligare.

D0os et al (2010) menar att den trygghet som skapas i relationen i det delade ledarskapet kan
ge styrka att agera, forandra eller utmana utat, gentemot medarbetare, Gverordnad chef eller
organisationen i dvrigt. Man finna stdd hos sin partner att angripa problem och utveckla
mojligheter samtidigt som man ocksa kan fa aterkoppling och mojlighet till nyanserade
perspektiv. Ett vl fungerande samarbete skapar en tilltro till den gemensamma formagan
vilket ger styrfart och starkt engagemang i uppgiften att leda en verksamhet. De menar ocksa
att chefsjobbet blir roligare och mindre ensamt.

Uttrycket "delad gladije ar dubbel gladje” &r nagot som aterkommer i litteraturen om delat
ledarskap (Holmberg och Sdéderlind, 2004). Att moéta kollegor i samtal, utbyta idéer och
umgas ar viktigt for det fysiska och sociala valbefinnandet. Inte bara utifran en trivselaspekt
utan dven for att det skapar en kansla av meningsfullhet. En kansla som bygger pa ett behov
av att inte bara vara till for mig sjalv utan &ven vara till for andra (Trollestad, 2003).

Pa en organisatorisk niva kan delat ledarskap leda till ett kat transformativt larande dar
méanniskor blir mer mottagliga for att ta in annorlunda synsatt och lata dem paverka det egna
tdnkandet (D60s et al, 2010). Ett delat ledarskap kan innebéra nya mojligheter for en
organisations utveckling samtidigt som det ocksa innebér risker.

Nedan foljer en sammanstéllning av de méjligheter och risker som ett delat ledarskap kan
resultera i (Lambert-Olsson, 2004, s 211-212 och Dg6s et al, 2010, s 117-123).

2.2.5.2 Mojligheter med ett delat ledarskap

Okad problemlésningsféormaga

En 6kad samlad kunskap, med storre eftertanke och reflektion ger forutsattningar for en hogre
beslutskvalitet. Begrepp som “bollplank”, “samforstand” och “resonera sig fram” ar vanligt
forekommande i studier av delat ledarskap.

Forstarkt beslutskraft
Bland chefer som delar ledarskap understryker man stddet, tryggheten och den 6kade
beslutskraften som ledarskapsformen ger.

Avlastning av ansvar och arbetsbdrda
Att kunna dela pa ansvaret med nagon upplevs av manga som positivt da arbetsbordan blir
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mer rimlig och det &ven kan underlatta for det privata familjelivet.

Ovrigt

Utover ovanstaende dominerande omraden namns &ven fordelen med att ha en erséttare som
kan verksamheten nar nagon ar franvarande, en effektivare och mer flexibel verksamhet, okad
tillganglighet till personalen, en positiv inverkan pa hélsa och arbetsmiljo for chefen samt att
den personliga utvecklingen gynnas genom kompetenséverforing och samarbete.

2.2.5.3 Risker med ett delat ledarskap

Oklarheter i budskap och ansvar

Om det av tidsbrist eller prioritetsskal inte ges utrymme att skapa och uppratthalla en samsyn
kring viktiga fragor i verksamheten ar risken att man drar &t olika hall eller springer ifran
varandra.

Okad tidsatgang i beslutsprocessen

Att fatta beslut pa egen hand kan vara lattare &n att standigt tvingas finna gemensamma
l6sningar. Det &r ocksa latt att fokus hamnar pa lésningar utan att forst ha definierat problemet
vilket ofta forsvarar véagen till ett gemensamt beslut.

Relationsproblem

Relationen &r det som bér samarbetet i ett delat ledarskap. Nér viljan till samarbete inte finns
fran borjan eller om den forsvinner under arbetets gang skapas snabbt problem. Relationen
kan ocksa bli sa stark att vikten av att halla ihop forsvarar mojligheten att ta in andras
synpunkter och perspektiv.

Tidsatgang

Arbetssattet kraver att tid avsatts for kommunikation inom ledarskapet. Sarskilt till en borjan,
innan en gemensam grundsyn har anlagts, kan man rakna med att behdva avsatta tid for att
prata sig samman. Det finns ocksa en risk for handlingsférlamning i komplicerade situationer
som kréaver snabba beslut.

Reaktioner fran omgivningen

Delat ledarskap ar fortfarande en relativt ovanlig foreteelse och det &r vanligt att omgivningen
vill veta vem som bestammer vad. Det forekommer ocksa att man testar ledarskapet genom
att exempelvis undersoka om de svarar pa samma séatt pa fragor. Har finns en risk att det
uppstar skilda lager bland medarbetarna om medarbetarna inte uppfattar ledarskapet som
jamlikt eller att det uppstar preferenser om vem man véljer att vanda sig till.

Organisatoriska svarigheter

Organisationen behdver vara mogen for samverkansformen och inte i alltfér hog grad betona
individuella prestationer och personlig karriér framfor samarbeten. Med flera delade ledarskap
i en organisation riskerar det att ocksa skapa en storre ledningsgrupp. Att turas om att ga pa
motena paverkar kontinuiteten negativt samtidigt som en alltfor stor ledningsgrupp kan
begrénsa handlingskraften.

2.2.5.4 Sammanfattning

Ledarskap utvecklar saval individer som organisationer. Ett gott ledarskap ar betydelsefullt
for att skapa de resultat man 6nskar. P4 samma satt kan ett bristfalligt ledarskap forsvara en
Onskad resultatutveckling. Det delade ledarskapet har mojlighet att formedla ett arbetssatt som
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bygger pa samarbete och respekt for varandra. En gemenskap dar olikhet tas tillvara pa och
kritisk reflektion uppmuntras. Att arbeta tillsammans kan bland annat skapa en 6kad
problemldsningsformaga, starka beslutskraften och ge avlastning i ansvar och arbetshorda.
Men det finns dven risker med denna ledarskapsform. Riskerna handlar exempelvis om
otydlighet, 6kad tidsatgang for beslut, relationsproblem och svarigheter att fa med sig den
Ovriga organisationen i det nya arbetsséttet.

2.2.6 Tillsatta och avveckla eller forandra

Allt ledarskap har en borjan och ett slut. Sa dven det delade ledarskapet. VVagen in och ut ur ett
delat ledarskap kan se hogst olika ut. Gemensamt &r att processen troligen kan underlattas om
vissa fragestallningar har beaktats i forvag. Mycket kvarstar dock i forskningen kring
tillsattning av ett delat ledarskap och hur en avveckling bér hanteras.

2.2.6.1 Forberedelser

Holmberg och Séderlind (2004, s 67-72) anser att foljande fragor behéver besvaras i samband
med att man Overvéager att infora ett delat ledarskap:
- Hur ser ansvar och befogenheter ut? Kan dessa delas fullt ut?
- Har vi tillrackligt med kunskap om delat ledarskap? Kan vi inhamta erfarenhet fran
andra?
- Vad &r organisationens syn pa delat ledarskap? | vilka situationer kan det bli aktuellt?
For vem?
- Hur utvarderar vi det delade ledarskapet och hur kan vi jamféra det med annat
ledarskap?
- Hur rekryterar vi duktiga chefer som kan samarbeta med varandra? Hur sakerstaller vi
en gemensam grundsyn, ett delat fértroende och prestigeléshet dem emellan?
- Vilket stod kan behovas for att underlatta samarbetsprocessen?
Att det delade ledarskapet ar formellt sanktionerat uppifran kan betraktas som sarskilt viktigt
for att skapa forutsattningar i form av stod och fértroende fran ledning samt majlighet till
samordning (D&0s et al, 2010).

2.2.6.2 Rekrytering

Hur sjalva rekryteringen ska ga till finns inget fardigt recept pa. O’Toole et al (2002) menar
att man bor efterstrava chefer som kompletterar varandra och att det sannolikt &r viktigt att
involvera den befintliga chefen i processen i de fall cheferna inte rekryteras ihop. D606s et al
(2010) understryker vikten av att rekrytera personer med en gemensam bottenplatta i form av
en gemensam vardegrund, fortroende for varandra och en 6msesidig prestigeloshet. For att
undvika rivalitet och konkurrens dér den ena tar ver i den inledande fasen bér man strava
efter en rekrytering av personer som redan fran borjan ar jamnstarka (Thylefors, 2000).

2.2.6.3 Avveckling eller forandring

Att upphdra med ett delat ledarskap eller férandra sammanséttningen kan vara kénsloladdat
och orsakerna flera. Det kan handla om att nagon valjer sig att soka sig vidare,
pensionsavgang, samarbetssvarigheter eller neddragningar. Chefer som maste upphdra med
sitt samarbete genom yttre orsaker kan uppleva det frustrerande att bli singelchefer da de
kanner sig halverade (D6s et al, 2010).

Om man betraktar det delade ledarskapet som en nara relation s& kan upplevelsen av en
separation som sarskilt arbetssam och fylld av starka kénslor, forklaras av att relationen liknas
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vid den anknytning vi upplever tidigt i livet (Nilsson, 2007). Ett fértroende och en bindning
har vuxit fram som kan bli sarskilt stark i en parrelation. Manga upplever det som svart att
fortsétta i ett delat ledarskap nér den ena parten slutar i ett chefspar. Ett satt att hantera detta
pa kan vara att lata den kvarvarande chefen aktivt delta i rekryteringsarbetet (Carlson och
Grunewald, 2008). Flera chefer kan &anda vittna om att de ként sig starkta av erfarenheten fran
perioden med ett delat ledarskap och papekar att det ar viktigt att tidigt prata igenom hur ett
framtida avslut ska ga till (Do6s et al, 2010).

2.2.6.4 Sammanfattning

Att i forvag fundera och diskutera igenom de forutsattningar som sarskiljer ett delat ledarskap
fran det traditionella enskilda ledarskapet kan sannolikt underlatta processen vid tillsattning
och avveckling eller forandring. Det ar ocksa viktigt att i en rekrytering beakta saval talang
som samarbetsformaga samt klarlagga fragor som handlar om vardegrund och prestige. | en
separation bor en vaksamhet rada kring att denna kan upplevas som kénslosam av inblandade
parter ndr man arbetat ihop i en nara relation.

2.3 Teoretiska slutsatser

Chefens uppdrag ar att styra, leda och fordela arbetet pa en arbetsplats i syfte att na uppsatta
mal. For att detta ska fungera framgangsrikt behover chefen fa med sig medarbetarna pa
resan. Ledarskap handlar om att skapa fortroende och kansloméssigt engagemang for att na ett
gemensamt mal (Wall Berséus, 2004). I en tillvaro med en hdg teknisk utveckling som
standigt forandras kravs av ledaren bade en helhetssyn och flexibilitet samtidigt med en
formaga att utveckla och underhalla goda relationer med sin personal (D66s och Wilhelmson,
2003, Lambert-Olsson, 2004). Delat ledarskap kan hér ses som en mojlighet till 6kad nérvaro
hos personalen och anda finna kraft att driva strategiska fragor (D66s och Wilhelmson, 2003).

Delat ledarskap kan ta sig manga uttryck dar samledarskapet kan ses som den mest
langtgdende formen dar saval arbetsuppgifter som ansvar och befogenheter till storsta delen
delas gemensamt (D60s et al, 2003). Precis som ett enskilt ledarskap ar detta ingen statisk
foreteelse. Ledarskapsutvecklingen i det delade ledarskapet skiljer sig fran det enskilda i det
att tva eller fler personer dven maste forhalla sig till varandra, forutom att hantera relationen
till 6verordnad, kollegor och understallda.

Over- .
ordnad Over-
ordnad

Kollega @ Kollega Kollega ee Kollega
Under- Under-
ordnad ordnad

Figur 2. Till skillnad fran ett enskilt ledarskap sa rymmer det delade ledarskapet aven en
dimension av samarbete mellan de personer som ingar i detta.

Till stod for att beskriva utvecklingsprocessen i det delade ledarskapet har jag Sjgvolds
modell som bygger pa fyra steg; Reservation, Laganda, Produktion och Nyskapande.
Modellen ar skapad for grupper med fler an tva personer. Da delat ledarskapet vanligen
utdvas som parledarskap (D60s et al, 2005) och &ven inrymmer dimensionerna av samarbete
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med 6verordnade, kollegor och underordnade s har jag anpassat modellen for detta. Sjgvolds
begrepp motsvaras har av; Sammanfdéra, Samarbeta, Styra och Skapa.

Sammanféra handlar om att personer som ska utveckla ett nédra samarbete lar k&nna varandra
och vidareutvecklar en fungerande personkemi. Personkemi ar hér att betrakta som
psykologiska faktorer sasom exempelvis vérderingar, respekt, 6ppenhet och fortroende sa att
en ndra, social relation kan utvecklas. Detta utgér aven grunden for en vanskapsrelation
(Rubin, 1987) och kan betraktas som bottenplattan i ett delat ledarskap (D66s et al, 2010).

Samarbeta syftar pa en vilja och férmaga att astadkomma nagot tillsammans. Med ratt
attityd, kreativitet, energi och ratt kompetens finns forutsattningarna for att ett gott samspel
ska kunna utvecklas (Hammarstrom et al, 2008). | ett delat ledarskap finns det bade ett internt
samarbete, mellan cheferna, och ett externt samarbete ut mot medarbetare, kollegor och
overordnade. Detta samarbete formas genom den kommunikation som sker mellan sandare
och mottagare dar budskap inte bara skickas i medvetna, verbala och skriftliga processer utan
till stor del dven utgors av omedveten symbolik och kroppssprak (Fast, 1991).

Styra och paverka manniskor att agera sa att uppsatta mal kan nas, ar vad ledarskap handlar
om. Vilket satt som ar mest framgangsrikt finns det manga uppfattningar om och hela tiden
utvecklas nya ledarskapsteorier. Modernt ledarskap visar pa vikten av att situationsanpassa
ledarskapet samtidigt som det &r viktigare att inspirera och uppmuntra medarbetarna i det
dagliga arbetet snarare an att peka med hela handen (D66s och Wilhelmson, 2003). Trygghet,
kérlek och medmansklighet &r ocksa vad som kannetecknar det caritativa ledarskapet som
hérror ur vardvetenskaplig forskning. Har ar ledarens uppgift att utveckla vardande kulturer
som kannetecknas av goda relationer mellan alla intressenter inom organisationen
(Rosengren, 2008). Men ledarskap handlar ocksa om att vara tydlig. Detta kan ségas vara
viktigaste utmaningen och den vanligaste invandningen mot ett delat ledarskap (Holmberg
och Soderlind, 2004).

Skapa handlar om att astadkomma resultat som kan utlasas pa saval en individuell som en
kollektiv niva. Med resultat menas har en forandring som kan vara positiv eller negativ i
forhallande till givna forvantningar. | ett delat ledarskap dar det finns god personkemi, ett
ndra samarbete och en tydlig styrning finns ocksa en gemensam styrka dar man har mojlighet
att hjalpa varandra i saval medgang som motgang. Bland de som arbetar i ett delat ledarskap
ar det just den okade problemlésningsformagan, beslutskraften och avlastningen som framst
lyfts fram bland férdelarna (D66s et al, 2010). Hinder for denna utveckling kan uppsta i saval
relationen mellan de som delar ledarskapet som i relationen till omgivningen. Skadas
fortroendet och det uppstar relationsproblem eller om samarbetet slirar for att man inte
avsatter tillrackligt med tid for kommunikation sa riskerar bade personal och verksamhet att
fara illa (D60s et al, 2010).

Denna modell foregas av att det delade ledarskapet initieras i form av en tillsattning och
avslutas med en avveckling eller forandring av densamma. Hur detta sker pa béasta satt finns
det inte s& mycket forskning kring. De allmanna rad som ges &r att noga tanka igenom om
forutséattningarna finns for att driva ett delat ledarskap i form av (D06s et al, 2010, s 29ff,
Holmberg och Sdderlind, 2004, s 23ff):

e Ansvar och arbetsuppgifter som ar mojliga att dela samt tydliggjorda.

e Forstaelse fran ledning, medarbetare, kollegor och fackliga organisationer.

e En bottenplatta som bygger pa prestigeldshet, gemensamma varderingar och ett

fortroende for varandra hos de som ska dela ledarskapet.

26



Avveckling eller forandring av ett delat ledarskap ar ocksa nagot som med fordel kan
diskuteras igenom i forvag. Inte for att man misstror méjligheterna att bli framgangsrika, utan
for att vara forberedd pa att det forr eller senare kommer att innebara en separation da den ena
parten vill géra nagot annat, av familjeskal maste flytta, gar i pension eller nagot annat (D606s
et al, 2010). Detta innebér inte att den delade ledningsformen behdver dverges, men att
rekryteringsarbetet har bor ske extra omsorgsfullt och garna med ett aktivt deltagande fran
den kvarvarande chefen (Carlson och Grunewald, 2008).
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3 Metodbeskrivning

Hér ges en beskrivning av den metod som valts for undersokningen och vad som legat till
grund for mitt metodval.

3.1 Forforstaelse och tankar infor studien

Nar jag fick uppdraget att utvardera det delade ledarskapet utifran chefernas egna upplevelser
sa blev jag valdigt glad. Det &r intressant att mata nya manniskor och har skulle jag fa
chansen att traffa personer med ansvarsfyllda uppdrag inom ett omrade dar min egen
erfarenhet ar mycket begransad, namligen delat ledarskap. Jag ar foralder till tva barn och
paverkar deras utveckling tillsammans med min fru, men i dvrigt saknar jag egen erfarenhet
av delat ledarskap. Mitt yrkeskunnande ligger inte inom sjukhusvarden vilket jag ocksa
forsokt att vara tydlig med i motet med dem jag intervjuat. Utifran detta har det varit min
ambition att mota de intervjuade med ddmjukhet och respekt for deras yrkeskunnande
samtidigt som min nyfikenhet har varit stor géllande uppdraget att dela ett ledarskap.

3.2 Vetenskapligt forhallningssatt

Induktiv och deduktiv forskningsansats beskriver tva olika forhallningssatt vid forskning. |
den induktiva ansatsen ar utgangspunkten empirisk och det ar framst forskarens egna
iakttagelser som utgor kallan till kunskap. Den deduktiva ansatsen utgar istallet fran befintliga
teorier. Forskaren behandlar skriven teori for att sedan ga ut i verkligheten och samla in data,
jamfor sin empiri med teorierna och drar slutsatser utifran detta. Min ansats har till en borjan
varit utforskande och induktiv for att vid analysen av insamlad data mer préglas av den
deduktiva ansatsen.

3.3 Metodval

Mitt metodval har varit inspirerad av ”grundad teori” som ar en forskningsmetod som
introducerades av Glaser och Strauss i en bok som publicerades 1967 (Alvesson och
Skoldberg, 1994). Metoden anvands framfor allt dar malet ar att generera
sannolikhetsbaserade teorier om manniskors beteenden genom analys av kvalitativa data.
Metoden rymmer bade induktion, att formulera hypoteser utifran data, och deduktion, att
utifran hypoteser dra slutsatser (Wikipedia, 2010). Grundad teori innebar att man upprepar
urval, datainsamlande och analys om och om igen. Efter datainsamling sker en induktiv
dataanalys och genomfor ett deduktivt urval baserat pa analysen. Datainsamlingen, analys och
urval upprepas sedan tills teorin genererats (Hartman, 2001). | mitt litteraturval har jag forst
forsokt definiera ledarskapsbegreppet for att sedan ndrma mig det delade ledarskapet och den
utvecklingsprocess som jag velat beskriva utifran insamlad empiri. Nagon upprepning enligt
metodiken for grundad teori har inte gjorts i denna undersokning.

For min datainsamling har jag anvant mig av den kvalitativa intervjun. Denna metod passar
nar jag vill forsta manniskors satt att resonera eller reagera, eller da jag vill sarskilja eller
urskilja varierande handlingsmonster (Trost, 2010). Mitt syfte har inte varit att kvantifiera
data. Metodvalet kan istéllet motiveras utifran att jag haft en dnskan om ett explorativt
angreppssatt dar jag med 6ppna fragor velat fanga respondenternas personliga upplevelser av
det delade ledarskapet. | grundad teori & min egen begransade kunskap inom omradet snarast
att betrakta som en fordel da tidigare kanda och etablerade begrepp kan hamma mojligheterna
att generera nya begrepp som forklarar beteenden och skeenden. Litteraturstudierna var
oversiktliga och strdvan var att bevara en 6ppenhet i moétet med respondenterna. Efter mina
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intervjuer har jag sedan sokt stod i litteraturen och valt att sortera mina anteckningar utifran
en modell for grupputvecklingsprocesser. Modellen har sedan modifierats for att kunna utgéra
ny teori att testa i den praktiska vardagen eller i traditionell deduktiv forskning.

3.4 Val av respondenter

Respondenterna har utsetts av HR-avdelningen pa Sahlgrenska Universitetssjukhuset. Tva
enheter avbojde pa grund av tidsbrist och att cheferna inte sjalva ansag att de arbetade i ett
delat ledarskap.

3.5 Datainsamlingsmetod

Man brukar skilja mellan primardata och sekundardata vid datainsamling. Primérdata ar ny
data som forskaren sjélv samlar in genom att anvanda sig av en eller flera
datainsamlingsmetoder. Mina priméardata bestar av intervjuer med chefer inom Sahlgrenska
Universitetssjukhuset samt en sektionsledare. Sekundardata ar forskning utifran
forskningsmaterial som insamlats av andra. Mina sekundardata bestar av litteratur,
vetenskapliga artiklar, ledarskapsseminarium samt information och undersokningar hadmtade
fran Internet.

Intervjuer med verksamhetscheferna har skett enskilt med var och en. Enhetscheferna har
intervjuats parvis hos de som delar ledarskap med varandra utom i ett fall dar enhetschefen
intervjuats ensam da dennes kollega inte kunde narvara. | undersokningen ingar dven en
enhetschef som inte delar ledarskap, men istéllet arbetar tillsammans med en understalld
sektionsledare. Har har intervjuer skett saval med enhetschefen enskilt som tillsammans med
sektionsledaren.

Samtliga intervjuer har foregatts av att de intervjuade i forvag fatt ett informationsbrev.
Intervjuerna, som vardera pagick i cirka en timme, har bandats, skrivits ut och respondenterna
har sedan skriftligen fatt godkanna den sammanstallda redovisningen av intervjun som
redovisas i empiriavsnittet. | intervjuerna med verksamhetscheferna har fragorna handlat om
deras syn pa delat ledarskap och deras upplevelse av hur det fungerar i praktiken. Intervjuerna
med enhetscheferna som delar ledarskap har haft en semistrukturerad form som utgatt ifran
foljande dppna fragestallningar:

- Beskriv verksamheten pa er enhet.

- Hur tillkom ert delade ledarskap?

- Hur upplever ni ert delade ledarskap idag?

- Vilka faktorer har haft betydelse for ert delade ledarskap?

- Vilka fordelar och nackdelar ser ni med ett delat ledarskap?

- Hur ser ni pa en framtida separation?

- Hur skulle det delade ledarskapet kunna utvecklas?

Intervjun med den chef som arbetar med en understalld sektionsledare, d&r chefen haft
tidigare erfarenhet av delat ledarskap, har utgatt ifran chefens upplevelse av hur det nuvarande
ledarskapet tillsammans med sin sektionsledare skiljer sig fran det tidigare.

3.6 Databearbetning och kallkritik

Ett vanligt problem vid tolkning av kvalitativt material &r risken att informationen ar
forvrangd. Nar forskaren inte iakttar verkligheten direkt utan forlitar sig pa nagot slags
medium uppstar en kalla mellan verkligheten och forskaren (Alvesson och Skoldberg, 1994).
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| denna undersdkning bygger min empiri pa kallor i form av intervjuer dar tolkningsproblem
latt kan uppsta. Jag anlagger darfor ett kallkritiskt forhallningssatt dar jag utgar fran
kriterierna tendens, avstand och beroende.

Med tendens menas uppgiftslamnarens grad av medvetet eller omedvetet intresse att vinkla
informationen (Alvesson och Skoldberg, 1994). Det ar inte orimligt att tdnka sig att de
intervjuade enhetscheferna skulle vilja att deras ledarskap framstalldes pa ett gynnsamt satt
och att detta paverkat deras satt att svara. Detta ar ocksa anledningen till att jag valt att dven
inkludera deras 6verordnade chefer i undersékningen samt en enhetschef som har tidigare
erfarenhet av delat ledarskap, men som vid intervjutillfallet arbetar som ensam chef med en
understalld sektionsledare. Allt i syfte att fa en mer nyanserad bild av hur ett delat ledarskap
kan upplevas.

Avstand bygger pa kéllans minnesformaga och betyder att ju langre i tid och rum kallan
befinner sig fran handelsen desto mindre &r den vérd (Alvesson och Skoldberg, 1994).
Handelser som intraffat i det forflutna kan vara svara att minnas i detalj. Beroendekriteriet
handlar om hur manga led informationen passerat innan den natt den aktuella kallan
(Alvesson och Skoldberg, 1994). Handlar det om en primér kalla eller finns det underliggande
kallor att beakta? Har studeras ett fenomen som respondenterna sjélva upplevt de narmaste
aren och fortfarande arbetar i, vilket talar for att avstands- och beroendekriteriet ar uppfyllt.

Slutligen har jag anvéant mig av respondentvalidering. For att minska risken for feltolkningar
av genomforda intervjuer har jag sjalv svarat for samtliga intervjuer och registrerat dessa med
elektronisk inspelning. Respondenterna har sedan verifierat min sammanstallning som aterges
i empirin via e-postkorrespondens. Da delat ledarskap fortfarande inte ar sa vanligt
forekommande inom Sahlgrenska Universitetssjukhuset sa begransar detta respondenternas
mojlighet till anonymitet, vilket kan forklara att man 6nskat gora vissa justeringar i mina
formuleringar for att sa langt som mojligt bevara denna. Onskemal som jag ocksa tillgodosett.

Empirin har sedan analyserats utifran sekundarmaterial. Uppsatsens sekundarmaterial har
huvudsakligen erhallits fran tidigare forskning och facklitteratur inom amnet. Lasaren bor
vara medveten om att d&ven denna ar utsatt for risk att feltolkas utifran min egen forforstaelse
som utgar ifran att delat ledarskap handlar om ett samspel mellan méanniskor. Manniskor som
sociala varelser dar de viktigaste erfarenheterna och upplevelserna ror relationer till andra
manniskor (Eysenck, 2000). Sjevolds (2008) modell har efter anpassning legat till grund for
strukturen i undersdkningens analys.

Utifran metodval och det begransade, icke slumpmassiga urvalet maste de slutsatser som

ldmnas begrénsas till den undersokta populationen. Min forhoppning &r att undersokningen
kan inspirera till vidare forskning inom omradet.
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4. Intervjuer

Intervjuerna har skett med chefer pa Sahlgrenska Universitetssjukhuset (SU) i Goteborg
mellan november 2010 och februari 2011. Sammanlagt har tre verksamhetschefer, tio
vardenhetschefer och en sektionsledare deltagit i intervjuerna. Samtliga namn é&r fingerade for
att skydda deras anonymitet.

4.1 Chefskap pa Sahlgrenska Universitetssjukhuset

Som chef inom SU har man ett arbetsgivaransvar som omfattar:
Verksamhet

Kvalitet

Forskning

Utbildning och utveckling

Personal inkl. arbetsmiljoansvar

Ekonomi

Inom SU finns fyra chefsnivaer (Sahlgrenska Universitetssjukhuset, 2009):

Sjukhusdirektor
Hogsta nivan med ett Gvergripande ansvar.

Omradeschef
Understalld sjukhusdirektoren. Det finns sex omradeschefer inom SU.

Verksamhetschef
Understalld omradeschefen. Verksamhetschef har stod av stabsfunktionen inom Kvalitets-
och verksamhetsutveckling, HR samt ekonomiavdelningen.

Vardenhetschef/Sektionschef/Enhetschef

Som stodfunktioner forekommer forutom ovanstaende stabsfunktion dven sekreterare och
sektionsledare. Sektionsledare &r ledaruppdrag som vardenhetschef fattar beslut om med
arbetsuppgifter som t.ex. viss arbetsledning och/eller I6pande verksamhetsfragor.

4.2 Bakgrundsdata

Verksamhetscheferna utgdrs i intervjuerna av Ingela, Johanna och Klara. Vardenhetschefer
med delat ledarskap utgors i intervjuerna av tio personer:

Erika och Fanny

Cecilia och Diana

Anna och Berit

Gertrud och Hanna

Lena och Maria (endast Lena intervjuades)

Dessutom har en intervju genomforts med vardenhetschef Nina tillsammans med hennes
sektionsledare Petra.

Antal understallda medarbetare pa de olika enheterna varierar mellan 50 och 90 personer.
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36-44&r  46-554r  56-65ar

Figur 3. Genomsnittsaldern for de tio chefer som delar ledarskap ar ca 52 ar.

Dchefserfarenhet

o = N W B

3-84r 9-14 ar mer &n 15 ar

Figur 4. Nio av de tio chefer som delar ledarskap har tidigare arbetat i ett enskilt ledarskap
och den genomsnittliga tiden man arbetat som chef uppgar till cirka 13 ar.

Sex av de tio cheferna har arbetat tillsammans i ett delat ledarskap under 2-3 ar och fyra
chefer har arbetat tillsammans under 4-5 ar.

4.3 VVardenhetschefer

4.3.1 Intervju med Erika och Fanny
- ”Det ké&ndes som jag traffat Fanny forut fastan jag aldrig gjort det.

Sa uttrycker Erika kéanslan vid det forsta motet med Fanny for fyra ar sedan efter att det blivit
klart att de blivit utvalda att tillsammans leda avdelningen. De fann varandra snabbt, d&ven om
det skulle visa sig vara en tuff uppgift som lag framfor dem.

Bada var nya pa arbetsplatsen. Erika hade rekryterats fran foretagshalsovarden, aven om hon
hade ett forflutet inom landstinget. Fanny hade arbetat pa ett annat sjukhus fran vilket hon
aven hade med sig personal till denna avdelning som skulle slas ihop med hennes personal.
Hon var forvantansfull pa ett delat ledarskap, om &n oséker pa vad det skulle innebéra i
praktiken. Det var en stor avdelning som de hade ansvar for, med 6ver 50 medarbetare, vilket
gjorde att Fanny kénde en lattnad 6ver att ha nagon att dela ansvaret med. Hon hade en
chefskollega sedan tidigare som ansvarat pa egen hand for en liknande avdelning och dar den
chefen sokt sig vidare just for att arbetsbelastningen hade varit for stor.

De beskriver sig som personer med behov av att ha ordning och reda omkring sig, men dar
Erika har ett storre driv och snabbhet i besluten. Fanny ar mer eftertdanksam och noggrann i
detaljerna. Att de pa detta satt kompletterar varandra upplever de idag som en fordel.
Processen dit har dock inte varit spikrak. Fanny uttrycker det som att den handledning de haft
sedan starten, ungefar en gang i manaden, har varit avgorande for den goda relation och
samarbete som de har idag. Detta har varit arbetsamt da det maste ske parallellt med det
dagliga, praktiska arbetet ut mot avdelningen.

De &r ocksa 6ppna med att de i borjan kunde kénna sig som tva “mammor” som personalen
kunde utnyttja genom att vanda sig till den andre nar de blivit nekade ndgot och pa sa satt
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spela ut dem mot varandra. Det kunde ocksa bli véldigt oroligt om vid nagot tillfalle de bada
var franvarande.

De dr bada kansloméanniskor och kan ha nara till bade tarar, ilska och skratt. Darfor har det
ocksa varit viktigt for dem att kunna tala med varandra om detta.
”Jag skulle inte kunna arbeta med en “kall” person.” som Erika uttrycker det.

Den informella kommunikationen dem emellan ar viktig for att undvika missforstand och
uppratthalla en samstammighet. Den har utvecklats sa mycket att de nu kan kommunicera
med varandra enbart genom 6gonkontakt under ett mote for att stdmma av var de har varandra
i olika fragor. Denna férmaga i kombination med en oraddhet att driva en egen linje har
ibland skapat en viss spanning i ledningsgrupper dar det kan forekomma en outtalad férvantan
om konsensus i beslut.

Nar vi talar om karnan i ett fungerande delat ledarskap sa landar vi i arlighet och uppriktighet
mot varandra.
"Fanny kan ibland vara érlig mot mig pa ett satt som inte ens min man kan vara.”,

sager Erika och fortsétter att det &r oerhort viktigt att inte ha nagon agenda vid sidan
om.

Samtidigt understryker de ocksa vikten av att ha roligt tillsammans. Pa det sattet vacks
kreativiteten och den maéjlighet det innebér till problemldsning, dér tva tanker battre &n en,
som delat ledarskap ger.

”Idag skulle jag inte kunna tdnka mig att arbeta ensam som chef. Det &r sa vardefullt

att ha Erika att bolla fragor med.”, sager Fanny.

De stéller sig daremot skeptiska till ett tredelat ledarskap utifran svarigheten att finna goda
kommunikationsformer och det arbete det skulle innebara att komma varandra sa nara att man
ater skulle kunna skapa ett sadant samarbete som de har idag. De vardar deras gemensamma
ledarskap genom att sa langt som majligt upptrada tillsammans nar de representerar
avdelningen gentemot kollegor i ledningsgruppen och uppat mot verksamhetschefen.
Personalen har de av praktiska skal delat mellan sig utifran vem som utgor narmaste chef. Det
moter dock inget hinder for nagon av dem att ta Gver vid den andres franvaro.

Aven om Erika inte kan ge nagot konkret exempel sa finns 4dndé en kénsla av att deras
ledarskap haft en positiv inverkan pa arbetsgruppen gallande respekten for varandra,
tryggheten och kénslan for rattvisa.

De &r positiva till att det delade ledarskapet utreds ndrmare och hade en férvantan om att en
mer strukturerad utvardering skulle genomforts i anslutning till att de sjalva tilltradde. - ”Det
var ju en risk man tog nar man sammanforde oss tva dven om det, utifran vart perspektiv, gick
bra.”, som Erika uttryckte det. Pa fragan om hur man skulle vilja utveckla ledarskapet vidare
sa sag de garna 6kade majligheter till ett mer coachande ledarskap, vilket skulle krava att de
fick avlastning fran den tidskravande administrationen som de ocksa ar tvungna att hantera.

4.3.2 Intervju med Cecilia och Diana

Cecilia kom som chef fran ett annat sjukhus for att utvecklas i en ny miljo. Det blev en
omtumlande start dar hon fick vara med om en omorganisation dar hon ingick som en av tre
chefer som tillsammans skulle leda en stor avdelning. Tidigt visade det sig problematiskt att
ha ett tredelat ledarskap. Behovet av en tét dialog dem emellan kunde inte hanteras enbart
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med informella samtal utan behovet uppstod av formella morgonsamlingar for att stimma av
och skapa samstammighet. Sa fort ndgon i trojkan inte kunde narvara vid morgonmatet sa
uppstod informationsglapp och slitningar i gruppen. Cecilia berattar aven att det aven latt
uppstod situationer av tva mot en sa fort man inte var éverens i ndgon fraga. Aven om man
nadde ett beslut sa var det till priset av att en i gruppen fick ge vika. | detta fall utvecklades ett
monster dar en och samma person ofta hade en avvikande asikt.

Situationen férédndrades genom att denne sokte sig till en annan tjanst. Kvar stod Cecilia och
Diana som idag arbetar vidare pa avdelningen i ett tvadelat ledarskap. Nar Cecilia ser tillbaka
kan hon reflektera dver att det faktum att bade hon och Diana har bakgrund som
sjukskoterskor, medan den tredje chefen inte hade det, kan ha haft betydelse for deras
samarbete. Aven att de ar ungefar jamngamla kan ha bidragit till samforstand dem emellan.
"Det &r en styrka, man behover inte lagga sa mycket tid pa att forklara.”, som Cecilia

uttrycker det.

Samtidigt ser hon ocksa risker med det. Att “uppfattas som tva travhastar som bara rusar pa
utan att reflektera” ar nackdelen nér man &r alltfér lika menar Cecilia. Diana anser det inte
vara nagot storre problem for deras del da de ar medvetna om risken och dven forsoker att
analysera bakomliggande faktorer nar problem uppstar. Den gemensamma handledningen
med 6vriga enhetschefer kan ocksa skapa mojlighet till sjalvreflektion och dynamik.
De &r Gverens om att det var en svar period att hantera da avdelningar slogs samman, Cecilia
kom till en ny miljé och samtidigt hamnade i en otydlig ledarskapsstruktur. De tycker inte att
benamningen kris ar nagon overdrift i sammanhanget. Samtidigt kan de nu se tillbaks och
konstatera att krisen ocksa forde dem narmare varandra.

"Nar det var som tuffast och jobbigast sa larde jag kanna Cecilia pa ett djupare plan.”,

séger Diana.

Cecilia bekraftar och pekar pa hur de kunde stétta varandra i kdnslan av att verkligen vilja
driva och jobba framat tillsammans &ven nar det kandes som mest hopplost. Hon lyfter dven
en annan detalj som varit betydelsefullt for att det delade ledarskapet skulle bli bra. Nar hon
kom som ny till det har sjukhuset sa hade hon forvisso en gedigen yrkeskompetens med sig,
men saknade insikt i hur teknik och rutiner fungerade pa just den har arbetsplatsen. Diana,
som arbetat ddar manga ar, prioriterade darfor de forsta manaderna till att snabbt se till att
Cecilia larde sig hur allt fungerade. Inte minst att introducera henne for alla medarbetare.
Installningen att lata henne utvecklas och ta plats istéllet for att gora allting sjalv hjalpte
henne mycket och har haft betydelse for deras fortsatta samarbete.

Nar jag fragar om annat som har betydelse for ett fungerande delat ledarskap sa lyfter de fram
personliga egenskaper sasom en personlig trygghet, sjalvkannedom och prestigeloshet. Vikten
av att vara samspelta utan inbordes maktkamp aterkommer. Aven om man kan ha olika
asikter dr det viktigt att ha en enad front utat. Diana menar att kompromisser inte alltid ar det
basta. Battre att saga att detta tror jag du ar battre pa. Vi kér pa din linje. Men sedan vara lojal
och inte i efterhand trycka till genom att séga att vi borde ha gjort som jag sa istallet, om
resultatet inte skulle bli det 6nskvarda.

Det blir darmed ocksa viktigt att man delar grundlaggande varderingar och ambitionsnivaer,
vad det & man vill ha ut av ledarskapet. Hur skapar man balans i privatliv och arbetsliv?
Detta ar nagot som de menar borde tas upp redan i kravspecifikationen vid rekryteringen. De
tror ocksa att det kan vara svarare att hitta den nddvandiga 6dmjukheten och
sjalvkdnnedomen hos nyblivna chefer.
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Cecilia betonar aven vikten av att ha kul pa jobbet. Att ha samma humor och kunna skratta
tillsammans ar betydelsefullt. Hon beréttar att nar hon var enskild chef gick det inte att pa
samma satt ga ut i arbetsgruppen for att fa den energin. De trivs bada bra med det delade
ledarskapet och kan ocksa se fordelar i den trygghet det ger i att ndgon alltid &r pa plats aven
om en av dem &r borta under ex semesterperioder eller vid sjukdom. Deras kansla av ett
fungerande ledarskap &r att det ocksa aterspeglas bland medarbetarna. Diana minns tillbaks pa
ett utvecklingssamtal dér personen hade sagt att “det verkar fungera sa bra mellan dig och
Cecilia”.

4.3.3 Intervju med Berit och Anna

Nar Berit och Anna startade det delade ledarskapet under 2009 sa kannetecknades detta av en
period med hdg stressniva och turbulens da avdelningar skulle slas ihop fran tva olika
verksamheter inom sjukhuset. De hade bade lang erfarenhet som chefer, men Anna hade
fordel av att fa vara kvar pa "hemmaplan”. Berit som kom fran ett annat sjukhus hamnade pa
detta satt till en borjan i ett ojamnstéllt 1age. Det delade ledarskapet kom dérmed att tidigt
sattas pa prov.

Ledarskapet &r delat fullt ut med undantag for I6nesamtal och utvecklingssamtal dar de
fordelat personalen mellan sig av praktiska skal. De uttrycker bada vikten av att upplevas som
jamstéllda av personalen man &r satt att leda. Berit uttrycker det som att det &r "viktigt att
personalen inte upplever att den ena &r mer chef &n den andre”. Aven i sattet att uttrycka sig
menar Berit att det ar viktigt att personalen kanner en trygghet och inte ser de tva cheferna
som ”good cop” och bad cop”.

Lasningen for Berit och Anna blev att ha en t&t och 6ppen dialog med varandra. Anna betonar
aven vikten av att ge ledarskapet tid att mogna och véxa fram.
- "Lat tiden ha sin gang. Ha talamod, men var medveten om detta och tala med

varandra.”

Samtidigt ar de 6verens om att konflikter som uppstar dem emellan maste I6sas. Som enskild
chef finns ett annat utrymme att lata en konflikt med en kollega bero. | det delade ledarskapet,
dar man arbetar sa nara varandra, finns inte det utrymmet pa samma satt.

Den téta dialogen dem emellan &r ett aterkommande tema som ocksa majliggor for dem att
enskilt kunna fatta snabba beslut da de kénner varandra sa pass val. De vet var de har
varandra och har en ”professionell intimitet”, som Berit uttrycker det, vilket innebar att
personalen inte kan anfortro saker till bara den ena av dem. Den hér intimiteten kan dock
innebara svarigheter vid ex ett uppbrytande. Detta har Anna erfarenhet av dar hennes tidigare
chefskollega, i ett delat ledarskap, hastigt kom att lamna henne for en annan tjanst. Detta
skedde utan foregdende diskussion dem emellan vilket lamnade en kéansla hos Anna att ha
blivit "dumpad”.

- ”Vi blottar oss for varandra. Vi vet varandras svagheter och styrkor. Den respekten for

varandra vill man att den bestar dven den dag man véljer att lamna.”, fortsatter Anna.

Aven Berit har brottats med tanken i tidigare delat ledarskap och hade tillsammans med sin
kollega en tyst 6verenskommelse om att "slutar en sa slutar bada”. Denna princip har hon
omvarderat idag, men skulle ha svart att acceptera att en chefskollega tog ett kliv uppat och
blev hennes chef.
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For Berit och Anna har det varit en fordel att bada haft med sig en langre chefs- och
yrkeserfarenhet. De ar bada i 50-arsaldern och betonar vikten av att ha en samsyn kring
ledarskapet som handlar om att man lamnat sjukskoterskerollen bakom sig. Som chef ser de
vikten av att inte fastna i en omvardande roll, att uppfattas som “"mammor”, utan kunna
fungera som moderna chefer med tydlighet och effektivitet utifran det ansvar som féljer. Den
gemensamma erfarenheten har ocksa underlattat processen att uppna ett jamstallt forhallande
dem emellan. Anna menar att om hon istéllet delat ledarskapet med en nybliven chef hade
behovet av handledning varit betydligt storre. For narvarande har endast Berit handledning i
enskild form.

De ser framst fordelar med det delade ledarskapet. En sadan ar behovet av att skérpa till sig”
i beslutssituationer. Berit berattar hur hon som enskild chef kan ha upplevt situationer dar hon
inte orkat sta pa sig utan sagt ja i dar hon borde statt fast vid ett nej. Anna haller med och
pekar pa det ansvar som uppstar infor kollegan vilket starker en att driva igenom vad man
kommit Overens om. — "Basta! Nu géller detta.”

Awven i konfliktsituationer mellan medarbetare upplever de en férdel av att kunna mota dessa
tillsammans. Det ger en styrka som medlare och kan ha en lugnande effekt pa situationen.
Baksidan kan vara att man kan bli valdigt sjalvstandig i forhallande till 6vriga chefskollegor
vilket kan paverka samarbetet med andra avdelningar. Anna uttrycker det som att "vi blir s&
eniga att det ar ingen som rar pa oss”. Berit berattar att hon inte har behov av andra chefer
som bollplank pa samma satt som hon hade nér hon var ensam.

— "Det racker med Anna”, sager Berit.

4.3.4 Intervju med Gertrud och Hanna

Ett delat ledarskap som viéxer fram under kaosartade former ar ett dterkommande tema. Aven

i fallet med Gertrud och Hanna sa handlar det om avdelningar som slds samman, personal fran
olika sjukhus som ska arbeta tillsammans och knappa resurser for genomférandet av
omstruktureringen. Nar Gertrud och Hanna skulle bérja fick de dela arbetsrum och hade inte
ens var sin dator. De instruktioner som de hade att arbeta efter var otydliga och mitt i allt detta
tradde en ny vardgaranti i kraft som innebar att patienterna skulle erbjudas vard inom 3
manader. Situationen har varit svar, men samtidigt haft en positiv effekt pa deras utvecklande
av det delade ledarskapet och gjort att man tidigt kom varandra valdigt nara.

Organisationen de hade att leda bestod av en stor huvudenhet samt ytterligare ett antal mindre
enheter, sa kallade satelliter, vid andra sjukhus. For att l6sa detta har man anlagt ett delat
ledarskap vid huvudenheten och sedan delat upp satellitverksamheterna mellan sig pa ett satt
som mer kannetecknas av ett enskilt ledarskap. For att anda skapa en gemensamhetskénsla
inom avdelningen s anordnar man gemensamma traffar for samtliga enheter 1-2 ganger per
ar. Praktiskt sa arbetar man tva dagar i veckan tillsammans vid huvudenheten, tva dagar ar en
av dem vid huvudenheten och den andre ute pa de mindre enheterna samt en dag dér bada ar
ute pa de mindre enheterna. De kan kanna en viss frustration 6ver att ingen av dem &r
narvarande vid huvudenheten en dag i veckan, men ser f n ingen annan I6sning for att &ven
kunna leda de mindre enheterna.

De har bada lang erfarenhet, mer &n 20 ar, som chefer och detta beskriver de som nédvandigt
for att kunna hantera en sa komplex organisation och planering for tusentals patienter som
vantar pa vard. Det har ocksa varit en fordel i deras ledarskap att de har en gemensam
bakgrund inom varden med chefsbefattning och yrkeskunnande.
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- ”Nar vi talar tillsammans kan det ofta bli sa att vi sager halva meningarna var. En
borjar och den andre fyller i. Det kan da uppsta osékerhet i omgivningen om vems
asikt som uttrycks, men vi sjalva upplever inget problem i detta.”, berattar Gertrud.

De upplever en styrka i det delade ledarskapet dar de kan inspirera varandra, bolla tankar for
att ibland finna nya lésningar och stodja varandra i svara beslut. De har ingen erfarenhet av
nagra stérre konflikter, men menar att den tata dialogen dem emellan sannolikt bidrar till att
forebygga dessa.

Nackdelen ar att de kan sakna en bitradande chef som kan avlasta det administrativa arbetet.
Detta hade kunnat frigora resurser for att i storre utstrackning kunna utveckla verksamheten
och medarbetarna.

Pa fragan hur de skulle hantera en separation dar den ena véljer att soka en annan tjanst sa
uppstar en viss osakerhet. Ett resonemang fors med start i att om den ena forsvinner sa
forsvinner den andre ocksa” och som slutar med att man enas om att det skulle vara en
mycket svar situation att hantera. En nyrekrytering till ett delat ledarskap kraver en
genomtankt rekryteringsprocess for att kunna matcha ihop personerna pa basta sétt.

4.3.5 Intervju med Lena

Lena delar ledarskap med Maria. Vid var intervju kunde tyvarr Maria inte narvara. Lena
beréattar att hon delat ledarskapet med Maria sedan tva ar och att deras samarbete fungerar
mycket bra. Det finns bade sadant som forenar sdsom att de bada har gemensam
yrkesutbildning, men ocksa faktorer som skiljer dem at som personer sasom att Lena &r nastan
20 ar yngre &n Maria. De &r bada rekryterade inom Sahlgrenska Universitetssjukhuset, med
den skillnaden att Lena rekryterades inom nuvarande verksamhetsomrade. Hon tycker att det
"klickade” redan fran start mellan dem.

Det &r en stor enhet med totalt ca 90 medarbetare dér man jobbar ut mot 49 andra avdelningar
inom sjukhuset. Lena sager att ingen av dem hade sokt tjansten om de alagts att ensam
ansvara for hela avdelningen. Det var ocksa medarbetarnas 6nskemal att inte delas upp, utan
istallet fa ha tva chefer.

Med aren kan Lena iaktta hur hon alltmer vuxit in i chefsrollen och lamnat sin tidigare roll
som sjukgymnast bakom sig. Ibland kan hon sakna den omedelbara aterkopplingen hon fick
da av patienter och medarbetare pa sitt arbete.

- "I rollen som chef far man vanja sig vid att inte fa feedback pa allt man goér och man
far hoppas att nar man inte hor nagot sa ar det nog som det ska.”, sager Lena.

Till viss del kan det kompenseras genom en ndra kommunikation i det delade ledarskapet.
Lena vill garna kalla det for ett "gemensamt ledarskap™ da det béattre understryker vikten av
att sta for beslut tillsammans. Besluten behdver inte alltid vara fattade gemensamt, men de
star alltid bakom varandra nar beslutet ar fattat. Det kan vara svart, sarskilt till en borjan innan
man lart kdnna varandra, och man behdver ha talat igenom med varandra hur man ska hantera
situationer dar det skulle kunna uppsta skilda budskap.

Lena och Maria har l9st detta genom en tét och arlig kommunikation. Lena beskriver det som
en stor frihet att ha nagon att bolla frdgor med dar hon kan “tanka hogt”, inte behéver
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nyansera sina tankar eller vaga sina ord pa guldvag. Lena beskriver sina ledaregenskaper i ord
som kraft, engagemang och hjarta for det hon gor. For henne &r det viktigt att i det delade
ledarskapet arbeta med nagon som delar hennes varderingar och som hon kan vara 6ppen
med. Samtidigt maste det finnas en balans och respekt for yrkesrollen.

- ”Man lever varandras liv. Jag vet vad hon gjorde i helgen och vad hon at till middag i
sondags. Det ar sadana vi ar i vara personligheter. Men vi skulle inte fira midsommar
ihop eller ata middag tillsammans med familjerna. Vi ringer inte varandra utanfor
arbetstid om det inte ar nagot valdigt speciellt. Det finns en tyst dverenskommelse. Vi
ar 6ppna, men har anda en respekt for varandras privatliv.”, sager Lena.

Den handledning de haft sedan start, en gang i manaden, har ocksa bidragit till att hitta rutiner
och strukturer for deras samarbete. Handledningen fokuserar nu mer pa praktiska fragor i
vardagen i relation till deras ledarskap, men fyller fortfarande en viktig funktion for dem.

Det &r framst fordelar som Lena ser med det delade ledarskapet och lyfter fram mojligheten
att utmana varandras tankemaonster och kanslan av att aldrig kdnna sig ensam pa det sétt som
andra chefer ibland kan vittna om. Hon medger dock att man far vara beredd pa en ganska
lang inkorningsperiod och att det &r ett arbete som aldrig tar slut. Precis som i en privat
relation far man inte ta varandra for givna. Relationen dem emellan behdver standigt
underhallas och nar det uppstar meningsskiljaktigheter ar det viktigt att man sa fort som
mojligt diskuterar igenom dessa. Hon har ocksa mott en viss skepsis fran kollegor som kan
undra vem det egentligen &r som bestammer. Nagot som hon menar egentligen bara bekraftar
bilden av att deras ledarskap uppfattas som gemensamt, dar ingen av dem framstar som mer
chef &n den andre.

Deras ledarskap utvarderas i medarbetarenkater. Dessa &r gemensamma for hela
organisationen och tar ingen sarskild hansyn till att man har ett delat ledarskap. Resultaten
redovisas darfor pa individuell niva infor deras verksamhetschef. Lena och Maria har varit
noga med att nar resultatet sedan kommuniceras ut mot medarbetarna sa ska man inte kunna
sarskilja dem at, utan presenteras som deras sammanlagda varden. Stravan efter att tala med
en gemensam rost finns dar standigt. Avrapportering till verksamhetschefen sker gemensamt
och mejlkorrespondens undertecknas av dem bada.

"Det spelar ingen roll om det &r jag som jobbat i atta timmar med en fraga. Det &r anda
VI nar forslaget presenteras.”, sdger Lena.

Utvecklingssamtal och l6nesamtal har de av praktiska skal delat upp mellan sig. Lena berattar
att det dven finns en i informell uppdelning av vissa arbetsuppgifter utifran att man ar olika
som personer och finner vissa arbetsuppgifter intressantare an andra. Denna uppdelning flyter
pa utifran att man kanner varandra sa val att man bara snabbt behdver stamma av med
varandra att inget har fallit mellan stolarna”.

En reflektion hon gor nu nar Maria &r borta ar att det inte finns nagon oro pa avdelningen éver
detta. Aven om hon inte har den fullstandiga bilden som Maria har éver ”sin” personal s&
kanner hon dem tillrackligt val for att kunna hantera den I6pande verksamheten och vet vart
hon ska véanda sig for att finna nédvéandig information. De har dven diskuterat fragan om att i
framtiden skifta personal med varandra for att ytterligare minska sarbarheten och undvika att
det uppstar nagon dold uppdelning mellan dem.
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| lagen dar hon sjalv varit franvarande och Maria varit sjalv sa har hon ocksa upplevt en annan
mojlighet att koppla bort jobbet for att 4gna sig at sitt privatliv. Att ma bra och fungera pa
jobbet handlar ocksa om att ha ett liv utanfor arbetsplatsen. Har har det delade ledarskapet
haft en viktig betydelse.

Hon kan ocksa kanna en tomhet nar Maria inte ar dar. Det ar svart att narma sig det faktum att
de en dag ska skiljas at av en eller annan anledning. Lena inser att det sannolikt kommer att
innebéra en sorgeprocess, men ar anda hoppfull om att det kommer att l6sa sig. Det som da
sker ar att processen med att forma ett delat ledarskap maste starta pa nytt och att det troligen
kommer vara viktigt med stdd och handledning i det arbetet.

4.3.6 Intervju med Nina och Petra

Nina har en bakgrund som sjukskoterska och nastan 20 ars erfarenhet av chefskap. Nina, 59
ar, ansvarar for en avdelning med 43 medarbetare. Mellan 2008 och 2009 fick hon chansen att
prova ett delat ledarskap. Hon tyckte att det fungerade bra, men nédr hennes kollega lamnade
henne for en annan tjanst var det anda inte sjalvklart for henne att ga in i ett nytt delat
ledarskap.

Hennes erfarenhet av det delade ledarskapet var att det kandes viktigt att man ”matchade”
varandra. Att man kunde ha en ndra kommunikation och respekt for varandra. Vid en
nyrekrytering sag hon en risk i att behdva arbeta tillsammans med en person dar inte den ratta
personkemin infann sig. Istallet valde hon att arbeta vidare som ensam enhetschef och
tillsammans med sektionsledaren, Petra, som hon kéande och arbetat med sedan langt tillbaks.

Petra har liksom Nina sjukskéterskebakgrund och ar ungefar jamnarig med Nina. Hon har
varit sektionsledare i ca fyra ar. Som sektionsledare ar hon omvardnadsansvarig med uppgift
att leda och stotta personalen i det dagliga arbetet. Hon har dven ett elevansvar for studenter
och utser exempelvis handledare. En enhetschef kan ha flera sektionsledare under sig, men pa
Ninas avdelning &r det bara Petra som &r sektionsledare. Hon har egen sjukskdterskebakgrund
och kan pa ett naturligare satt ga in och ersatta franvarande personal da hon inte ar enhetschef,
aven om det hander att &ven Nina ibland gor detta.

Arbetet som sker tillsammans med Petra har manga likheter med det delade ledarskapet hon
utdvat tidigare. De har en ndra kommunikation och Petra har mojlighet att ersatta henne i
perioder nér hon ar borta. Ansvaret for enheten ar dock alltid Nina och det ar tydligt for alla
medarbetare att det & hon som &r deras chef. Nina beskriver det delade ledarskapet som hon
upplevde som ett mer uppdelat ledarskap dar man ansvarade for var sin halva av
personalstyrkan i fragor som gallde rehabilitering, utveckling och I6ner. Nu kanner hon ett
storre helhetsansvar for avdelningen.

Det finns dven ett flertal moten dar Petra inte ersatter Nina sdsom moéten med
ledningsgruppen eller verksamhetschefen och budgetmoten. Nina kunde notera att motena
med hennes sektionsledare sker mer strukturerat an nar hon arbetade i ett delat ledarskap.
Exempelvis har de varje mandag avsatt tid tillsammans med verksamhetsoverlakare (VOL)
for att diskutera mer verksamhetsovergripande fragor.

Intervjun avslutas med ett samtal kring det caritativa ledarskapet som utgar ifran att lindra
patientens lidande samtidigt som det administrativa ledarskapet stéller krav pa effektivitet och
rationella processer. Detta kan bli sarskilt tydligt pa deras avdelning dar varden riktas till
aldre personer med sarskilt behov av tid for samtal och omsorg. Det stéller sarskilda krav pa
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personalen att kunna bevara en lugn och trygg hallning mot patienten i en pressad arbetsmiljo
utan hog status och ibland med nedlatande fordomar fran omgivningen.

4.3.7 Sammanfattning

De intervjuade enhetscheferna upplever det delade ledarskapet som mycket positivt bade ur
ett personligt perspektiv som utifran organisationens. De beréattar hur de kanner en 6kad
trygghet i sin ledarroll nér de alltid har ndgon som de kan diskutera fragor med. Fragor som
kan vara saval kanslobaserade som rena sakfragor. Med tiden har de kommit varandra valdigt
nara och arbetar i en tat dialog med varandra. Strategier har utarbetats for att hantera
konflikter och oenighet. Strategier som bygger pa talamod, respekt for varandra och
prestigeloshet dar man ar lojal mot fattade beslut. Erfarenheterna av att dela ledarskapet pa
fler an tva personer har varit 6vervagande negativa da svarigheterna att uppratthalla en nara
kommunikation varit for stora. Det ar ocksa tydligt att de intervjuade enhetscheferna anser att
det ar viktigt vem man delar sitt ledarskap med. Gemensamma varderingar, ambitionsnivaer
och syn pa ledarskapet &r sadant som namns som viktiga faktorer.

4.4 VVerksamhetschefer

4.4.1 Intervju med Ingela

For att fa med ett utifranperspektiv och forvantningar pa det delade ledarskapet har jag aven
genomfort intervjuer med de olika verksamhetschefer som ansvarar for de intervjuade
enhetscheferna.

Ingela som ansvarade for rekryteringen av Lena och Maria sag ett behov av att 6ka samarbetet
mellan grupperna inom respektive enhet. Under aren hade arbetsgrupperna utvecklas till att
bli véldigt sjalvstandiga. Detta ledde till suboptimering av arbetskraft nar vissa grupper
upplevde personalbrist samtidigt som andra grupper kunde ha en tillfallig évertalighet. Trots
att de arbetade bredvid varandra pa samma sjukhus fanns ingen vilja att hjélpa till och lésa
problemen gemensamt. Var och en fick klara sig sjalv. Hon tycker sig ocksa kunna se att det
delade ledarskapet bidragit till att 6ka samarbetet, &ven om hon samtidigt pekar pa att det tar
tid att forandra en kultur som byggts upp under manga ar.

Ingela gor ocksa jamforelser med ett annat sjukhus inom verksamhetsomradet dar hon kunnat
observera hur samarbetet mellan tva chefer vuxit fram naturligt, utan att det beordrats fram.
Med en tydlig viljestyrning uppifran har cheferna dar sjélva tagit initiativ till att hitta
samarbetsformer dver professionsgranserna, men bevarat det formella ledarskapet dar de ar
chef for var sin enhet. Att detta varit mojligt tror hon beror pa, forutom en tydlig
viljeinriktning uppifran, att det handlar om mindre enheter som ligger geografiskt nara
varandra. | deras fall, vagg i vagg pa samma sjukhus. Detta for att fa till den nodvandiga, tata
kommunikationen som maste till for att ett samarbete ska kunna gro.

- ”Det duger inte att nagon véljer att sitta pa sin egen kammare och fika nar det ar rast.”,

sager Ingela for att illustrera hur viktig den informella kommunikationen &r for att na

ett bra samarbete.

Hon ser fordelarna med det delade ledarskapet i form av mojligheten till att bolla fragor
mellan varandra, starka varandra i gemensamma beslut och 6kade mdojligheter att tdcka upp
for varandra. Samtidigt ser hon ocksa vikten av att personalen kanner sig trygg i att veta vem
man ska vanda sig till. Det bor vara tydligt vem som ar deras narmaste chef och cheferna som
delar pa ledarskapet behover arbeta med att standigt stamma av sitt ledarskap med varandra.
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Man anstrangde sig ocksa lite extra vid rekryteringen dar en grupp om nio personer fick vara
med vid anstéllningsintervjuerna och i processen att vélja ut vilka tva som skulle tillfragas. De
utvalda fick sedan genomga en rad tester tillsammans med en extern konsult for att fa en
battre bild av deras respektive styrkor och svagheter. Ingela valde &ven att ge dem ett trearigt
forordnande, istéllet for fem ar som annars ar praxis, utifran att hon ville utvéardera hur de
skulle fungera tillsammans. Hon har dock inte haft anledning att angra sitt beslut utan ar
mycket ndjd med hur de driver verksamheten. Den handledning som de haft sedan starten for
drygt ett ar sedan bedomer hon som vérdefull. P4 sikt ser hon gérna att den handledning som
hittills syftat till att utveckla deras delade ledarskap istéllet ska bli till en grupphandledning
som syftar till att utveckla hela ledningsgruppen och starka samarbetet mellan de olika
enheterna.

Hon kan ocksa se svarigheterna som riskerar att uppsta om en eller bada valjer att sluta. | det
fall bada valjer att sluta sa skulle hon antagligen forst inhamta personalens synpunkter innan
hon rekryterade ett helt nytt ledarskapspar. Skulle endast en vélja att [amna sa skulle det
innebara en utmaning i att hitta en ny person som kan matcha den befintliga. Men da
modellen med delat ledarskap arbetats in tror hon anda att det &r den vagen hon skulle valja.

4.4.2 Intervju med Johanna

Johanna var inte huvudansvarig och initiativtagare till det delade ledarskapet inom
verksamhetsomradet dér hon idag ar chef. Hon har dock foljt det under ett flertal ar och tycker
att fordelarna dvervager nackdelarna sa har langt. | fordelarna lyfter hon fram majligheterna
att vara narvarande och tillganglig for medarbetarna och att tva personer ser mer an en vilket
gynnar utvecklingsarbetet.

Bland nackdelarna kan hon ibland uppleva att ett 6kat inre samarbete inom avdelningen kan
ske pa bekostnad av samarbete med andra avdelningar da behovet av att interagera med
chefkollegorna inte &r lika stort. Detta kan &ven markas i ledningsgruppen dar man &r tva
personer som representerar en avdelning och blir valdigt starka i forhallande till den enskilde
chefen. Den enskilde chefen har vidare ingen som ersétter denne vid eventuell franvaro.

Problemet ar pa inget satt avgorande for det fortsatta arbetet i ledningsgruppen, men Johanna
har anda valt att medvetandegora detta genom enskilda samtal med respektive enhetschef.
Hennes erfarenhet ar dnda att det fungerar bra med ett delat ledarskap och hon kan ocksa se
vikten av att de som delar detta kompletterar varandra pa ett bra satt. En som ar ny i
chefsrollen kan behdva arbeta tillsammans med nagon som har langre erfarenhet, en som ar
mer eftertanksam i sin ledarstil kan ma bra av att fa arbeta med en mer drivande person, etc.

Hé&r menar Johanna att det dven finns en risk for att detta kan leda till att man inte blir lika
uppmarksam pa sina svaga sidor som man skulle i ett enskilt ledarskap. Hennes malsattning
ar, aven i ett delat ledarskap, att ha ’hela chefer”.
”Férsvinner en av cheferna ar det inte sdkert vi kan hitta den ”halva” som saknas,
dessutom ar det viktigt att medarbetarna méter en ”hel” chef i det enskilda motet.”,

séger Johanna.

Awven personkemin dem emellan &r en viktig faktor och definierar den som ”det forsta
omedelbara intrycket” som sager att detta nog &r en person jag kommer att trivas ihop med.
Har tycker hon samtidigt att det ar viktigt att inte ga alltfor mycket pa denna magkéansla. Det
ar mycket som talar for att det behover ga en tid innan samarbetet flyter pa ett bra sétt och att
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det sannolikt &r viktigt med handledning under denna inledningsfas. Handledning har varit en
viktig komponent i de fall hon f6ljt for att undvika allvarliga kriser och kunna reflektera dver
sitt ledarskap.

Hon har dven kunnat notera hur man kunnat hantera konflikter utat genom att kunna prata
igenom detta med varandra. Nagot som kan vara svarare for en enskild chef som endast har
sina chefskollegor eller verksamhetschefen att vanda sig till. Inte heller bitradande chef tycks
kunna fylla denna funktion pa samma satt. Denna mojlighet att snabbt kunna ventilera sina
kanslor infor en jamstalld kollega har ibland gjort att en eskalerande konflikt istéllet ebbat ut
och energin istallet kanaliserats pa ett mer konstruktivt satt.

Pa fragan om hon kan se nagon skillnad i resultat, ekonomiskt eller prestationsmassigt, vid
delat ledarskap jamfort med enskilt sa menar hon att det inte ar nagot hon markt av sa har
langt. Jamforelsen ar dock svar att gora da avdelningarna skiljer sig valdigt mycket at
géllande patientunderlag, personalsammanséttning, organisationsforandringar, mm. Mdjligen
skulle det ga att dra nagra sakrare slutsatser om forutsattningarna hade varit mer stabila under
nagra ar.

Hon kan inte heller dra nagon slutsats att konet skulle ha nagon avgoérande betydelse for det
delade ledarskapet da hon endast foljt kvinnligt delat ledarskap. Hon ser dock positivt pa ett
framtida forsok med ett delat ledarskap mellan en man och en kvinna utifran méjligheten att
komplettera varandras perspektiv.

4.4.3 Intervju med Klara

Klara &r idag verksamhetschef, men har dessforinnan ett forflutet som lakare och bitradande
verksamhetschef. | rollen som bitradande verksamhetschef utvecklades ett ledarskap i mycket
nara samarbete med verksamhetschefen. Klara beskriver sjalv det som ett delat ledarskap,
aven om verksamhetschefen ocksa var Klaras chef och hade det formella ansvaret, samt pa
manga satt fungerade som en mentor for henne.

Genom att Klara och verksamhetschefen hade olika grundprofessioner, och darmed olika
kompetenser, kom de att komplettera varandra pa ett satt som gjorde att de trivdes valdigt bra
ihop. De hade gemensamma varderingar och var dverens i de stora, viktiga fragorna.
Samtidigt hade de olika roller. Klara var den som rérde sig mest ute i verksamheten och som
kunde fanga upp och ta tag i fragor utan att sta i centrum pa det sétt som verksamhetschefen
gjorde. Pa moten kunde en vara den drivande och en vara den lyssnande. Detta kravde att de
hade en tat och 6ppen kommunikation sinsemellan, vilket ibland var tidskrdvande men val
investerad tid da de hela tiden var varandras bollplank.

Detta var ocksa den storsta forandringen som hon upplevde nér hon blev rekryterad till posten
som verksamhetschef inom ett nytt verksamhetsomrade. Klara beskriver att 6vergangen till att
ensam axla verksamhetschefsrollen och vara i centrum for allas uppmarksamhet var som att
ga fran att vara co-driver” fran passagerarsétet till att sjalv vara den som haller i ratten och
skoter pedalerna.

Hon har ocksa erfarenhet av att inom organisationen bade ha sett enheter dar formellt delat
ledarskap fungerat vél och dar det fungerat mindre bra. Hon berattade att man under en period
prévade ett delat ledarskap for tva enheter som hade en naturlig koppling ur ett
patientperspektiv, men dér cheferna var kvar under olika verksamhetschefer. Organisationens
struktur, i kombination med kulturella skillnader pa enheterna, gjorde att det delade
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ledarskapet inte utvecklades pa ett gynnsamt satt. Detta trots att de bada cheferna gick in i
uppdraget med ambitionen att de ville jobba tillsammans i ett delat ledarskap.

| ett lage dar en av tva chefer i ett delat ledarskap lamnade uppdraget, visade det sig svart att
hitta en ny person till ett delat ledarskap. Skulle Klara bli tvungen att paborja en sadan
process tror hon det ar viktigt att den chef som ar kvar aktivt involveras i rekryteringen, aven
om det finns en risk att det kan uppsta ett ojamlikt forhallande. Den som blir rekryterad skulle
kunna hamna i en sorts tacksamhetsskuld till den befintlige chefen.

Har menar Klara att hon som verksamhetschef har ett ansvar att vara tydlig med syfte och mal
med det delade ledarskapet redan vid rekryteringen. Hon ser ocksa 6dmjukhet och
prestigeloshet som viktiga forutsattningar for att det ska fungera pa ett bra sétt. Personerna
maste helt enkelt fullt ut vilja arbeta tillsammans redan fran start.

Inom Klaras verksamhetsomrade ar det idag en avdelning som leds av chefer i ett formellt
delat ledarskap, vilket fungerar utmarkt. Skulle det komma ett initiativ fran nagon av de
ovriga cheferna ar hon inte fraimmande for att dvervéaga att genomféra detta pa fler
avdelningar. Hon kan se klara fordelar med det delade ledarskapet, en mojlighet att saval
avlasta som att stodja varandra, vilket ger goda forutsattningar for ett mer langsiktigt hallbart
chefskap . Ett ledarskap dar man har roligt tillsammans marks i verksamheten och kan skapa
mycket positiv energi. Samtidigt framhaller hon ocksa vikten av att alltid forhalla sig
professionell i sitt ledarskap. Kéanslorna far inte ta dver pa ett satt som gor att forhallandet
mellan de tva cheferna blir mer kompislikt &n chefskollegialt i attityden gentemot
medarbetare och andra chefskollegor. Denna balansgang kan vara svar och hon har chefer
som pa grund av denna risk tydligt uttryckt att de inte &r intresserade av nagot delat ledarskap.
Klara har aven noterat att hon lagger extra vikt vid att motivera eventuella I6neskillnader och
att analysera skillnader som kan framkomma i personalenkéter mellan chefer som har ett delat
ledarskap. Detta i syfte att inte skapa en konkurrenssituation mellan dem.

Nar samarbetet i ett delat ledarskap fungerar bra kan hon ocksa se att de bada cheferna kan bli
véldigt starka tillsammans i moten med andra chefer. En vaksamhet for detta i t ex
ledningsgruppen &r viktig, da risken finns att denna styrka kan skapa en viss obalans gentemot
ovriga chefer i gruppen. Har kan grupphandledning vara ett sétt stdrka gruppen som helhet
samt 6ka den gruppdynamiska medvetenheten.

4.4.4 Sammanfattning

Verksamhetscheferna ar néjda med hur det delade ledarskapet har utvecklats sa har langt. De
kan se flera fordelar med ledarskapsformen sasom ckad tillganglighet och battre mojligheter
att fanga upp verksamhetsfragor. Ledarskapsformen kan ocksa skapa avlastning och stod vid
problemsituationer dar man kan behova hjalpas at att finna nya I6sningar. Risker som de
lyfter fram handlar om att ett internt samarbete kan ske pa bekostnad av samarbetet med andra
avdelningar och att det kan uppsta obalanser i méten med kollegor som arbetar i ett enskilt
ledarskap. Man kan i nuldget inte utldsa att det delade ledarskapet skulle vara 6verlagset det
enskilda ledarskapet avseende resultat och prestation, men ser gérna en fortsattning av det
delade ledarskapet da fordelarna 6vervéager eventuella nackdelar. Vid en framtida rekrytering
till ett delat ledarskap ser man vikten av att finna personer som verkligen vill arbeta
tillsammans och fungerar ihop samtidigt som de ocksa har den kompetens och erfarenhet som
kravs for uppdraget.
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5. Tolkning och analys av intervjuresultat

Fokus for denna studie har varit en beskrivning av det delade ledarskapet utifran de som
arbetar i detta. Endast en av de intervjuade enhetscheferna, Nina, arbetar som enskild chef i
ett mer traditionellt ledarskap. Ingen av de intervjuade verksamhetscheferna arbetar sjalva i ett
delat ledarskap, men dér har syftet med intervjun framst varit att komplettera enhetschefernas
beskrivning med en bedémning av det delade ledarskapet och dess paverkan pa
organisationen.

Intervjuerna har genererat mycket information om det delade ledarskapet. For att kunna
analysera denna har jag valt att sortera mina data i den modell jag presenterat i
teorigenomgangen som bygger pa funktionerna sammanfora, samarbeta, styra och skapa.
Slutligen samlar jag upp tankar kring rekrytering och avveckling i ett eget avsnitt.

5.1 Sammanfora

I det forsta stadiet behdver gemensamma normer utforskas och fasstéllas (Sjevold,
2008). For att utveckla ett djupare samarbete ar det viktigt med fortroende mellan
varandra och en gemensam grundsyn som handlar om synen pa manniskor,
verksamheten och sin chefsuppgift (D66s et al, 2010). Hur skapas ett sadant fortroende
och gemensamma varderingar? Vilken betydelse har personkemin? Hur personlig
behover man vara? Ar det viktigt att man ar lika varandra eller ar olikheten mer
vardefull? Finns det risker med att komma varandra alltfor néra?

Gemensamt for de intervjuade chefsparen ar arbetat ihop i minst ett ar dar de uppvisar ett
kroppssprak och samtalston dem emellan, som visar pa en néarhet och stort fortroende for
varandra. De visare en tillit som gor att de kan dela savél tankar som kanslor mellan sig pa ett
Oppet sétt. Det tycks oundvikligt att man kommer varandra véldigt néra i ett delat ledarskap.
Lena beskriver det som att man "lever varandras liv” samtidigt som det ocksa finns en stark
respekt for privatlivet. Nar man lamnar arbetsplatsen sa lamnar man ocksa sin yrkesroll. Nar
man standigt umgas sa nara med varandra tycks det finnas ett behov av distans till varandra i
privatlivet.

Nar det galler faktorer som kan underlatta att en god personkemi uppstar sa framkommer i
intervjuerna sadant som gemensam yrkesbakgrund och livserfarenhet. Denna ger ett
gemensamt sprak som underlattar kommunikationen. Lena och Maria visar dock att man inte
nddvandigtvis behdver vara lika gamla for att kunna arbeta i ett delat ledarskap. | deras fall
skiljer det nasta 20 ar dem emellan. Daremot talar Lena, i likhet med sina kollegor, om vikten
av att ha en gemensam vérdegrund, vara prestigelds och kdnna en trygghet i sin chefsroll.
Faktorer som staimmer val med vad som framkommit i tidigare studier (D606s et al, 2010).
Flera av de intervjuade har bakgrund som sjukskdterskor och exempelvis Berit och Anna
menar att man behover en viss distans till den omhandertagande sjukskdterskerollen.

Nar den har tryggheten i sin yrkesroll och sitt ledarskap finns dar sa tycks olikheter dven
kunna stimulera arbetsrelationen och gora att man kan anvéanda dessa skillnader pa ett positivt
satt (DG6s et al, 2010). Som i Erika och Fannys fall dér Erika driver pa och Fanny har ett mer
avvaktande och reflekterande forhallningssétt. | denna studie ingar endast kvinnor, men
sannolikt finns det som verksamhetschefen Johanna uttrycker det fordelar att ha bade ett
kvinnligt och ett manligt perspektiv i ett delat ledarskap. Den samtida ledarskapsforskningen
ger inget stod for att framgang skulle vara kopplat till ledarskapets kon, men kan daremot se
mangfald som en nyckelfaktor for framgang (Blomquist och Réding, 2010).
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Fanny och Erika beréttar om hur de upplever en gemensam arbetsglédje och en kreativitet
som stérker banden mellan dem. Erfarenheter som bekraftas i liknande intervjuer med
personer som arbetar i ett delat ledarskap (Carlson och Grunewald, 2008). Cecilia kan jamfora
med hur det var att vara sjalv som chef och konstaterar da att hon inte pa samma satt kunde
hamta den energin fran sin arbetsgrupp.

Flera av ledarskapsparen har tillkommit i samband med en stor omorganisation som
enhetscheferna beskriver i termer av stress, oklar styrning och bristande resurser. Cecilia och
Diana kan se tillbaks pa den forsta tiden som en period dér det hela tiden handlade om att
hantera kriser som uppstod nar de samtidigt hade en hdg patientbelastning. Aven Gertrud och
Hanna har liknande erfarenheter. Gemensamt for dem &r att denna yttre press aven skulle
kunna haft en positiv inverkan, att krishanteringen bidragit till att de snabbt kom varandra
véldigt nara.

Men visst finns det risker med att komma varandra nara. Som verksamhetschef kan Klara se
en risk i att man forlorar skérpan i sitt professionella forhallningssatt som chef dar man inte
alltid kan vara kompis med varandra utan dven kan behgva stélla krav och konfrontera i svara
beslut. Verksamhetschefen Johanna kan dven se en risk i att man inte blir lika uppmarksam pa
sina svaga sidor som man skulle bli i ett enskilt ledarskap, dér det inte finns ndgon som tacker
upp for ens brister.

Man kan dven tanka sig situationen att den goda personkemin skulle vaxa till en
kérleksrelation i det delade ledarskapet med allt vad det innebér i svarigheter att uppratthalla
ett professionellt forhallningssatt till varandra. Ett forhallningssétt som handlar om att stalla
krav och ta ansvar for att arbetsuppgifterna utfors pa ett bra satt (Blomquist och Rading,
2010). Detta ar emellertid inget som de intervjuade har uttryckt ndgon erfarenhet av.

5.1.1 Sammanfattning

Personkemin, att man trivs tillsammans, kan ses som en grundférutsattning for att manniskor
ska kunna nérma sig varandra i ett delat ledarskap. For de intervjuade tycks personkemin
utgdras av en personlig trygghet i sin ledarroll, en gemensam vardegrund och en nyfikenhet
pa varandra. Relationen &r inte statisk och en viss grad av olikhet tycks stimulera till dynamik.
Detta visas ocksa i att deras relation starkts under tiden de arbetat tillsammans dar fortroendet
och respekten dem emellan véxer. Att vilja halla ihop, i ndd och lust”, tycks gynnsamt for
denna utveckling dar man samtidigt bor vara pa sin vakt da den nara relationen ocksa bidrar
till ett beroendeférhallande.

5.2 Samarbeta

Nar man bestamt sig for att man vill arbeta tillsammans uppstar snart ett beroende. En
forpliktelse att ta ett gemensamt ansvar for arbetsuppgiften (Sjgvold , 2008). Fran att
tidigare ha kunnat fatta alla beslut sjalv &r man nu tvungen att stdmma av med sin
kollega. Man behover utvardera de gemensamma spelreglerna som ska gélla i
samarbetet sa att de fungerar i praktiken (Sjgvold , 2008). Vad innebér att ha ett nara
samarbete och att skapa samsyn samtidigt som man forvéntas ifragasatta varandra utan
att uppfattas som otydliga? Hur nar man dit? Gar det att vara fler an tva i ett delat
ledarskap? Vilken mojlighet finns att dela upp arbetet mellan sig? Vilka mojligheter
finns att vara fler an tva i ett delat ledarskap?
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Lena beskriver kommunikationen med sin kollega Maria som tat och arlig. Den néra
relationen de har med varandra gor att de inte behdver valja sina ord sa noga utan kan "tanka
hogt” och tala fritt ur hjartat. Man har med tiden utvecklat en férmaga att ldsa av varandra dar
orden inte langre &r lika viktiga. Fanny och Erika beskriver en formaga att kommunicera
enbart genom dgonkontakt nér de behover stamma av var de star i olika fragor.

Det kan ocksa bli som for Gertrud och Hanna dar en borjar pa en mening och den andre
fortsatter. FOr tva personer som inte stod varandra sa nara skulle detta sékert kunna upplevas
som storande, men for dem har detta blivit helt naturligt och nagot som forebygger att
konflikter eskalerar snarare an bidrar till dem.

I Lena och Marias fall har handledningen varit betydelsefull for att de snabbt skulle finna
gemensamma rutiner och strukturer i vardagen. Aven om inkérningsperioden kan vara ganska
lang och att arbetet med att bli samspelta aldrig tar slut sa tycks den initiala fasen valdigt
viktig for det fortsatta samarbetet. Diana beskriver hur hon prioriterade att Cecilia larde sig
hur allt fungerade och introducerade henne for de nya medarbetarna i och med att hon kom
fran ett annat sjukhus. Detta bidrog aven till jamstéalldheten i ledarskapet.

Att de som delar ett ledarskap med varandra upplevs som jamstallda saval inat mot varandra
som utat mot medarbetarna ses som en viktig forutsattning for det delade ledarskapet. En
ojamn maktbalans kan i ett delat ledarskap leda till konflikter och svarigheter att driva
verksamheten (D60s et al, 2010). Har kan flera beratta om att det inte alltid rader maktbalans i
ett startskede, utan att det &r ndgot man medvetet fatt arbeta med. Cecilia som kom fran ett
annat sjukhus hamnade snabbt i en beroendestallning till Diana som arbetade pa
“hemmaplan” nar de skulle pabdrja sitt delade ledarskap. Genom Dianas engagemang for
Cecilia kom inte hennes kunskapsbrister kring lokala, praktiska detaljer gora att hon framstod
som en mindre kompetent ledare. Just skillnad i kompetens och erfarenhet tycks vara det som
framst hotar jamstalldheten i ledarskapet. Anna uttrycker en farhdga i att om hon varit
tvungen att dela ledarskapet med en nybliven chef sa hade troligen behovet av handledning
ocksa varit storre.

Jamstalldhet kan givetvis uttryckas aven i lnekuvertet och verksamhetschefen Klara ar inte
frammande for att det kan uppsta I6neskillnader i ett delat ledarskap, men ar da extra noga
med att forklara motivet till dessa.

Att kunna vara arlig mot varandra beskrivs ocksa som centralt for att kunna na en samsyn och
ett fungerande samarbete. Det delade ledarskapet bygger pa man bade kan kritisera varandra
samtidigt som man visar en medvetenhet om sina egna brister (D66s et al, 2010). Erika
beskriver det som att Fanny kan vara arlig mot henne pa ett satt som inte ens hennes man kan
vara och att detta &r ndgot hon uppskattar och vardestter.

Berit beskriver det som en “professionell intimitet” som innebdr att personalen inte kan
anfortro hemligheter enbart till den en av dem.

Det &r ocksa tydligt att det i det delade ledarskapet inte gar att blunda for konflikter som
uppstar. Anna och Berit menar att det ar lattare att distansera sig i det enskilda ledarskapet
fran kollegor nar man har meningsskiljaktigheter. Har arbetar man sa nara varandra att man &r
tvungen att ta i konflikterna pa ett annat satt. Att ett beslut géller oavsett vem som tagit det
speglar ocksa en stolthet hos de som delar ledarskapet vilket starker medarbetarnas intryck av
en stabil arbetsmiljo (Holmberg och Soderlind, 2004).
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Aven om man kan ha olika uppfattningar sa star man alltid gemensamt bakom fattade beslut.
Lena talar hellre om ett "gemensamt ledarskap” &n ett delat da detta &r sa centralt for den héar
ledarskapsformen. For att effektivt kunna na fram till ett gemensamt beslut ser hon det som
viktigt med en inre trygghet och en férmaga att kunna vara prestigelos sa att det inte uppstar
en maktkamp. Diana beskriver hur kompromisser inte alltid &r basta 16sningen, utan ibland &r
det béattre att valja den enes alternativ och sedan vara lojal mot fattat beslut oavsett hur
resultatet visar sig.

Aven kommunikationen till verksamhetschefen, enhetschefernas narmaste chef, sker sa langt
som mojligt gemensamt. Lena berattar hur hon och Maria stravar efter att &ven
mejlkorrespondens undertecknas av dem bada och att man delar framlagda forslag fullt ut
aven om arbetsbordan bakom forslaget kan skilja sig at.

Tidsfaktorn ar ocksa viktig. Man behover tdlamod att lata det delade ledarskapet véxa fram i
en tat och Oppen dialog som Berit och Anna uttrycker det. Innan samarbetet fungerar fullt ut
sa behovs tid att lara kanna varandra och bygga en fortroendegrund. D6s et al (2010)
beskriver det som att det tar nagot ar innan tankarna riktas utat mot medarbetare, chef och
kollegor. Dessforinnan ar processen mest fokuserad pa det inre samarbetet.

Flera av de intervjuade har &dven erfarenhet av tredelat ledarskap, men har alla upplevt stora
svarigheter i detta. Nar motsattningar uppstar blir det latt att man soker enkla I6sningar i form
av majoritetsheslut istallet for att anstranga sig att finna samférstandslosningar. Beroendet &r
en viktig faktor som har leder till underkastelse till ett starkt ledarskap vilket riskerar
slitningar och obalans i gruppen (Sjgvold, 2008). Den téta inre kommunikationen, k&rnan i det
delade ledarskapet, tycks ocksa svar att uppratthalla da de informella motena inte uppstar lika
naturligt. Det tycks vara svart att kompensera bristen pa dessa dagliga méten med planerade
avstamningsmoten utan att det uppstar informationsglapp. Det ar ocksa tydligt att man inte
utvecklar den nara relationen till varandra som kannetecknar det tvadelade ledarskapet.

En annan intressant aspekt ar nar det uppstar geografiska avstand mellan parterna i ett delat
ledarskap. Gertrud och Hanna ar exempel pa detta dar de férutom att ansvara for en
gemensam huvudenhet ocksa leder ett flertal mindre enheter vid andra sjukhus. | praktiken
traffas man endast under tva dagar i veckan da bada arbetar pa huvudenheten. Sannolikt gor
detta ledarskapet mer sarbart da narheten kan betraktas som en framgangsfaktor for ett delat
ledarskap (D060s et al, 2010), men de upplever sjalva som att det fungerar bra dven om de
uppger att deras arbete hade underlattats av att vara mer geografiskt samlat.

Har framkommer ocksa styrkan i att kunna vara tva och dela pa ansvaret. Fanny beréattar om
en chefskollega i ett enskilt ledarskap som sokte sig vidare da hon upplevde
arbetsbelastningen for stor for en ensam chef.

En vanlig uppdelning av arbetet tycks vara att utvecklingssamtal och lénesamtal sker sa att
man delat personalstyrkan mellan sig av praktiska skal. Men det férekommer ocksa att man
har en informell uppdelning av arbetsuppgifter mellan sig som bygger pa fallenhet och olika
intresseomraden. Denna uppdelning ar inte nddvandigtvis kommunicerad ut mot personalen.
Uppdelning utvecklas med tiden nér man lar kdnna varandras styrkor och svagheter. Detta gor
det naturligt och blir inget hinder for den externa kommunikationen sa lange man ar noga med
att stdmma av att inget gloms bort for att det inte upplevs som intressant att arbeta med.
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5.2.1 Sammanfattning

Kénnetecknande for samarbetet i ett delat ledarskap &r en nara och arlig kommunikation
mellan de som delar ledarskapet. Arligheten i kommunikationen forutsétter en lojalitet och ett
fortroende for varandra i ett jamstallt forhallande. De intervjuade talar om behovet av
prestigeloshet och en formaga att ibland sta bakom ett gemensamt beslut &ven om man i ett
enskilt ledarskap hade valt en annan vag. Alla beslut behdver darmed inte fattas i total
enighet. Enhetscheferna har alla ndgon form av praktisk uppdelning av arbetsuppgifterna
mellan sig for att verksamheten ska fungera. Slutligen tycks den tata kommunikation svar att
uppratthalla nar ledarskapet delas med fler &n tva personer.

5.3 Styra

Nar samarbetet i det delade ledarskapet fungerar bra finns forutsattningar for att
kunna utdva en tydlig styrning och paverkan pa arbetsgruppen. Tryggheten man funnit
hos varandra éppnar upp for att ta in aterkoppling fran omgivningen (Sjgvold, 2008).
Utmaningen i den externa kommunikationen ligger i att kunna kommunicera pa ett
tydligt satt med en rost aven i situationer som kraver snabba beslut dar medarbetarna
ges inflytande i beslutsprocessen. Hur sker kommunikationen ut mot medarbetarna i ett
delat ledarskap? Hur hanterar man avrapporteringen till hogre chef? Vilket utrymme
finns att fatta beslut utan att férankra detta hos kollegan?

Det ar i den externa kommunikationen ut mot medarbetarna som samarbetet i det delade
ledarskapet satts pa prov. Berit beskriver hur viktigt det ar att personalen inte upplever att den
ena ar mer chef &n den andre eller att ledarskapsstilen skiljer sig at sa att det finns den onde”
och ”den gode”. Risken finns alltid att man ar bra pa olika saker och att den ena chefen i
hogre utstrackning exempelvis far ta de “svara samtalen” an den andre. Sadana chefssymboler
ar viktiga att ge akt pa for att ledarskapet ska uppfattas som jamlikt (Holmberg och Soderlind,
2004).

Fanny och Erika kunde ocksa kanna hur personalen testade deras ledarskap till en borjan
genom att forst vanda sig till en av dem och om de déar blev nekade, istéllet forsoka fa igenom
sin vilja genom att tala med den andre. Samtidigt menar Berit att detta krav pa samordning
ocksa kunde ses som en styrka. Till skillnad fran ett enskilt ledarskap sa uppstar ett ansvar
infor en kollega vid ett fattat beslut. Detta kan stérka en att halla fast vid en linje dven nar det
stormar och orsakar missndje hos enskilda medarbetare. Ansvaret for varandra ger dven
mojlighet till aterkoppling och tillfalle att diskutera fragestallningar pa ett satt som inte ges i
ett enskilt ledarskap. Lena uttrycker det som att man séllan far aterkoppling fran medarbetarna
annat an nar nagot gatt fel. Nu finns ndgon som pa ett arligt satt ocksa kan visa pa positiva
resultat och ifragasatta pa ett konstruktivt sétt. Delat ledarskap leder till ett battre tankande dar
informationshantering och problemlésningsformagan forbattras, man far mojlighet att
”begripa ihop” med en annan person (D&06s et al, 2010).

Ledarskapsformen bygger pa ett fortroende for varandra. | ett delat ledarskap har du inte
samma kontroll 6ver besluten som i ett enskilt ledarskap. Som enhetschef har du stdndigt
6gonen pa dig. Genom dina handlingar och det du sager skickar du signaler till de anstallda.
Att fa vara sjalv och endast behdva svara for sina egna beslut ger sannolikt en 6kad kénsla av
kontroll &n nér du &r beroende av en annan person i ditt ledarskap. Detta ger
verksamhetschefen Klara uttryck for nar hon beréttade om kanslan i sitt nuvarande ledarskap
fran att tidigare arbetat som bitradande chef och nu sjalv sitter med ratten och pedalerna”.
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Denna kansla av kontroll kan ocksa underlatta beslut om inférande av informations- och
motesstrukturer som i det delade ledarskapet skulle kunna uppfattas som stelbent och tecken
pa att den informella kommunikationen dem emellan ar otillracklig. Nina ger uttryck for detta
i sitt enskilda ledarskap nar hon pekar pa hur hon upplever att kommunikationen forbéattrats da
motesstrukturen blivit tydligare.

Styrkan i det delade ledarskapet har ocksa kunnat anvéandas i konfliktsituationer mellan
medarbetare. Cecilia och Diana beskriver hur deras ndrvaro haft en lugnande effekt vid en
medlingssituation dar de bada narvarat. Genom att vara tva narvarande chefer dkar
mojligheterna att fa problemet belyst fran fler perspektiv (D66s et al, 2010) samtidigt som
ledarskapet ger tyngd till att lagga fast de gemensamma spelreglerna. Aven konflikter som
uppstar mellan chef och medarbetare har enligt Johanna kunnat hanteras pa ett béattre satt
genom att det funnits en ventil for chefen som manga ganger kan vara mer begransad i sin
frihet att ge uttryck for kanslor som kan uppsta i sddana situationer.

I intervjun med Nina, som dven har erfarenhet av ett delat ledarskap, framkommer att hon
som enskild chef kanner ett stérre helhetsansvar for avdelningen. Aven om hon i det delade
ledarskapet formellt hade ett gemensamt ansvar for hela avdelningen sa fanns anda en tydlig
uppdelning som kom till uttryck just vid utvecklingssamtal och I6nesamtal. Till sin hjélp har
Nina en understalld sektionsledare, Petra, som ocksa har méjlighet att ga in och erséatta
franvarande sjukskoterskor. Aven verksamhetschefen Klara, som tidigare innehaft en
bitradande chefsbefattning, menar att det var lattare rora sig ute i verksamheten nar hon var
bitradande chef och inte stod i centrum pa samma sétt som enhetschefen. Min tolkning &r att
det ar mer accepterat, i den hierarkiska organisationskultur som praglar vard- och
omsorgsbranschen (Lundin och Sandstrom, 2010), att en sektionsledare eller bitrddande chef
gdr in och ersatter den operativa personalen an att enhetschefen gor detta. Darmed inte sagt att
enhetschefen inte har den mojligheten.

Verksamhetschefen Johanna kan uppleva att samarbetet inom den egna avdelningen med delat
ledarskap ibland kan ske pa bekostnad av samarbetet med andra avdelningar. Just i
ledningsgruppen far hon stod av ett flertal av de intervjuade som menar att en avdelning som
representeras av tva chefer kan bli valdigt starka i forhallande till den enskilde chefen. Berit
kan dven reflektera Over att hennes behov av att nyttja andra chefer som bollplank inte &r lika
stort i och med att hon delar sitt ledarskap med Anna. Cecilia menar vidare att det finns ett
Okat behov av sjalvkritik for att undvika att man i den gemensamma gladjen att driva
forandring inte tar samma hénsyn som man kanske skulle gjort i ett enskilt ledarskap. Hon ser
att gemensam handledning med 6vriga enhetschefer skulle kunna vara ett satt att stimulera till
Okad sjalvreflektion.

5.3.1 Sammanfattning

Upplevelsen hos de intervjuade ar att man far ett kraftfullare ledarskap nar man ar tva bakom
ett fattat beslut &n ndr man &r ensam. Kraften i detta kan anvandas dven nar man inte ar
tillsammans da ansvaret att halla ihop finns kvar. Men kraften kan ocksa bli ett problem om
det uppstar en obalans i forhallande till andra, enskilda chefer. | samtalen framkommer dven
att styrkan i den externa kommunikationen kan ske pa bekostnad av lyhérdheten och
formagan att ta in andras perspektiv nar val ett beslut ar fattat. Behovet av aterkoppling fran
andra upplevs inte som lika stort i det delade ledarskapet som nar man ar tvungen att agera pa
egen hand. Balansgangen i att antingen kraftfullt driva en gemensam linje eller att dela upp
ansvaret for att 6ka frihetsgraden kan vara svar. | de fall dar det delade ledarskapet till stor del
ar uppdelat finns risken for att helhetsansvaret gar forlorat.
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5.4 Skapa

Nar samarbetet natt en sddan trygghet och stabilitet att man inte langre ar beroende av
att stamma av normer och granser uppstar en kansla av att allt flyter (Sjgvold, 2008).
Skapandekraften av ett delat ledarskap kan visa sig pa flera plan. Dels kan det ske en
individuell utveckling dar man utvecklas bade som person och chef. Det kan ocksa ge
resultat for organisationen i form av 6kad ledarkompetens och tillganglighet (Holmberg
och Soderlind, 2004). Hur paverkas individ och organisation av ett delat ledarskap? Hur
uppratthalls ett fungerande delat ledarskap?

Det ar valdigt tydligt hos de intervjuade som delar ett ledarskap att man kommit varandra
valdigt nara utan att man startat med den nérheten. Gemensamt &r att de blivit rekryterade till
ett delat ledarskap utan att ha nagon narmare kdnnedom om den person som de férvantas
arbeta tillsammans med. Tidigt i processen har man bestamt sig for att man sjélva verkligen
vill detta ocksa. Med tiden har sedan banden starkts mellan dem och man térs utmana
varandras tankemonster.

| takt med att det delade ledarskapet starks och man blir mer samspelta sa tycks detta aven
inverka positivt pa arbetsgruppen. En ensam, stressad chef kan vara svar att narma sig med
sina fragor till skillnad fran ett delat ledarskap dar cheferna &r i harmoni med varandra (D66s
et al, 2010). Lena beskriver hur hon med tiden lart k&nna hela personalgruppen och
tillgodogjort sig kunskap for att finna nédvandig information. Detta aterspeglas i
personalgruppen genom att man ocksa kanner sig tryggare om nagon av cheferna skulle vara
franvarande. Johanna lyfter istallet fram mojligheten att vara narvarande och tillganglig vilket
okar mojligheten att fanga upp fragor hos medarbetarna.

Forutom majligheten att kunna mota fler medarbetare i personliga moten sa lyfts dven
mojligheten att kunna slappna av fran ansvaret nar man ar borta fran jobbet. Cecilia och Diana
beskriver hur de upplever det lattare att stdnga av arbetet under semesterperioder eller vid
sjukdom da kanner en trygghet i att den andre finns pa plats. Maria understryker vikten av att
ma bra och fungera dven utanfor jobbet dar det delade ledarskapet haft stor betydelse for
hennes personliga utveckling dven privat. Att just den egna arbetssituationen forbattras av ett
delat ledarskap &r ett vanligt svar i tidigare undersokningar (D06s et al, 2010)

Bland Ovriga resultat av det delade ledarskapet ndamns mojligheten att ”anvanda varandra som
bollplank”, kunna stddja varandra i svara beslut och en okad arbetsgladje. Betraffande
farhagor om otydlighet och 6kad tidsatgang vid beslut i ett delat ledarskap sa menar Berit och
Anna att ledarskapet behover tid att mogna fram, men nar vél en ”professionell intimitet”
genom tat dialog vuxit fram sa kan de flesta besluten fattas utan att man standigt behéver
konsultera varandra. Man har byggt en gemensam plattform som ger utrymme for opposition
utan att fortroendet for varandra paverkas negativt. Sjgvold (2008) uttrycker det som att man
inte gar och funderar éver vad som ar den egentliga innebdrden i det som nagon sade, istallet
fragar man rakt pa sak.

| vilken utstrackning det delade ledarskapet haft ndgon paverkan pa samarbetet hos
medarbetarna internt och med andra avdelningar ar svart att uttala sig om. Verksamhetschefen
Ingela tycker sig &nda kunna se tendenser till att det delade ledarskapet pa ett positivt sétt okat
samarbetet inom den egna enheten. Erika talar om en 0kad respekt for varandra och kénsla av
rattvisa pa fragan om hur det delade ledarskapet kan aterspeglas hos medarbetarna. Samtidigt
finns en risk, som papekats i foregaende avsnitt om ”Styrning”, att det delade ledarskapet kan
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innebara en dkad autonomi fran den 6vriga organisationen. Nar det galler paverkan pa
ekonomi eller prestation sa ar det dock inget som verksamhetschefen Johanna har kunnat
utlésa i sitt underlag.

I samtal kring hur det delade ledarskapet skulle kunna utvecklas vidare har det framkommit
onskemal fran enhetscheferna om administrativ avlastning for att kunna frigora tid till ett mer
coachande ledarskap ut mot medarbetarna. Att vara en narvarande ledare tycks sarskilt viktigt
i det caritativa ledarskapet dar hoga krav stalls pa medarbetarnas narvaro i motet med
patienterna for att uppréatthalla en vardande kultur och ett positivt arbetsklimat (Rosengren,
2008). Lena och Maria uttrycker tankar om att skifta den personal man delat upp mellan sig i
syfte att ytterligare minska sarbarheten och risken for att en dold uppdelning véxer sig stark.

Verksamhetschefen Ingela kan se ett behov av en grupphandledning som syftar till att starka
samarbetet mellan de olika enheterna, snarare an att starka det individuella ledarskapet eller
ledarskapsparet. Sammantaget ar hon n6éjd med hur det delade ledarskapet fungerar vilket ar
en uppfattning som hon delar dven med 6vriga verksamhetschefer och de intervjuade
enhetscheferna som delar ledarskap med varandra.

5.4.1 Sammanfattning

Att kunna vara en narvarande ledare tycks sarskilt viktigt i en sjukvardsmiljo dar narvaron i
det personliga motet till stor del bidrar till kvalitén i vardsituationen. Har tycks det delade
ledarskapet kunna skapa en dkad tillganglighet for cheferna. Detta bekraftas i intervjuerna dar
det &ven framkommer att det delade ledarskapet inte bara 6kar medarbetarnas trygghet att
kunna na sin chef, utan aven att cheferna sjalva kanner sig mer bekvama i att vara franvarande
fran arbetet. Att kunna lamna over till en person med fulla befogenheter dar man utvecklat en
samsyn kring verksamhetens styrning innebér en frihet att ocksa vara narvarande och
tillganglig i det privata livet. Aven om det éverlag 4r mest positiva erfarenheter av delat
ledarskap som framkommer hos de intervjuade, savél bland verksamhetschefer som bland
enhetscheferna, sa ger denna studie inget stod for att det delade ledarskapet skulle vara
Overlagset det enskilda vid en jamforelse av det ekonomiska eller prestationsmassiga
resultatet. | intervjuerna framkommer ocksa att det tar ett tag innan det delade ledarskapet har
satt sig for cheferna som delar och utat mot medarbetare och kollegor. Av de risker som teorin
lyfter fram med det delade ledarskapet (jmf tidigare avsnitt under Teorigenomgang) sa kan de
intervjuade kanna igen situationer dar ledarskapet testats, men upplever anda att de varit
hanterbara.

5.5 Tillsdtta och avveckla eller forandra

Att paborja ett delat ledarskap innebar en rekrytering dar man inte bara soker efter
duktiga chefsamnen, utan dessutom behdver finna personer som kan arbeta néara ihop
och utvecklas tillsammans. Tidigare forskning pekar pa att de bor komplettera
varandra avseende fardigheter och emotionell orientering (O’ Toole et al, 2002). Ar det
nodvandigt? Avvecklingen av ett delat ledarskap kan ske sa att en del lamnar eller att
hela ledarskapet avvecklas for att ersattas av nagot nytt. Vad ar viktigt att tanka pa vid
tillsattningen? Vad innebéar en avveckling eller forandring av ett delat ledarskap och
hur forbereder man sig pa detta?

Ingen av de intervjuade som arbetar i ett delat ledarskap har pabérijat detta med en kollega
som de ké&nde sedan tidigare. Samtidigt &r det intressant att notera att just osékerheten att
arbeta sa nara inpa en okand person var en bidragande orsak till att Nina valde ett fortsatt
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enskilt ledarskap nar hennes delade ledarskap avslutades. For den enskilde tycks en
delaktighet i rekryteringsprocessen och en inkdérningsperiod dar man ges tid att i lugn och ro
lara kanna varandra vara efterstravansvart. Utifran att enskilt ledarskap ar den etablerade
ledarskapsformen kan ett inférande av delat ledarskap dven behdva forankras ute hos
medarbetarna och gemensamma mal upprattas (Isemo och Lidstrém, 2010). Om "lugn och ro”
i uppstarten ar nodvandigt for att na ett fungerande delat ledarskap &r dock inte sjalvklart.
Istéllet har flera av ledarparen haft en turbulent startstracka dar man kommit in i samband
med en storre omorganisation med knappa resurser och oklara strukturer dar det stallts krav
pa snabba beslut. Cecilia och Diana kan uppleva att den gemensamma krishanteringen gjorde
att de tidigt kom varandra nara.

Vad som daremot framstar som en viktig forutsattning ar en geografisk narhet till varandra
(Holmberg och Soderlind, 2004; D66s et al, 2010) som mojliggor en néra och personlig
kommunikation samt en gemensam och tydlig styrning. Aven om det, som i Gertruds och
Hannas fall, ar mojligt att kombinera ett delat ledarskap med ett enskilt ledarskap sa ar det
vanligaste att man arbetar en stor del tillsammans och &ven har sina arbetsrum bredvid
varandra. Verksamhetschefen Ingela pekar pa hur avdelningar som arbetar nara varandra kan
utveckla nagot som kan liknas vid ett delat ledarskap pa ett naturligt satt. Samtidigt kunde
Klara se hur misslyckade forsok gjorts att sla ihop enheter och skapa ett delat ledarskap dar de
organisatoriska forutsattningarna inte funnits med en gemensam ledning.

Cecilia och Diana kan se att kravspecifikationen behdver anpassas vid rekryteringen till ett
delat ledarskap. Fragor om grundlaggande vérderingar och ambitionsnivaer behéver enligt
dem fa storre utrymme. De kan ocksa kénna att det delade ledarskapet stéller krav pa en
personlig mognad som kan vara svar att finna hos en nybliven chef. Verksamhetschefen Klara
talar i liknande termer nar hon trycker pa egenskaper som 6dmjukhet och prestigeloshet. Och
det kanske viktigaste, att man verkligen vill arbeta tillsammans i ett delat ledarskap.
Personkemin, att passa ihop personlighetsmassigt, betraktas som en forutsattning for att
legitimera det delade ledarskapet (Isemo och Lidstrém, 2010).

Att samarbetet gar trogt till en borjan bor dock inte automatiskt tolkas som att personerna inte
trivs med varandra. Verksamhetschefen Johanna menar att det beh6ver ga en tid innan
samarbetet har utvecklats och utesluter inte handledning som ett mgjligt stéd i denna fas. Om
det &r mest lyckosamt att rekrytera personer som kompletterar varandra eller det ar devisen
“lika barn leka bast” som galler, framkommer inte i den har undersokningen. Sannolikt finns
behov av en gemensam ledarskapskompetens och personlighet som gor att man fungerar i sin
chefsroll sa att man har "hela chefer” aven i ett delat ledarskap som verksamhetschefen
Johanna uttrycker det. Nar val den gemensamma bottenplattan ar lagd sa finns méjlighet att
dra nytta av och uppskatta varandras olikheter (D606s et al, 2010). Da det enbart ingatt kvinnor
i undersokningen saknas narmare studier av i vilken utstrackning en blandning av manligt och
kvinnligt perspektiv borde beaktas vid tillsattningen dven om Johanna ser positivt pa att detta
efterstravades i en framtida rekrytering.

En viss forvaning uttrycks over att det inte skett ndgon mer strukturerad utvérdering av det
delade ledarskapet av Erika och Fanny. Framforallt i anslutning till att man tilltraédde fanns en
osakerhet kring om detta verkligen skulle fungera. En grundlig avstamning skulle kunna
fanga upp viktiga signaler ifall det delade ledarskapet inte utvecklades pa ett gynnsamt sétt.
Att utvecklingen av det delade ledarskapet anda foljts med stort intresse ger
verksamhetschefen Ingela uttryck fér nar hon valde att ge ett nagot kortare chefsforordnande
an vad som ar brukligt utifran en 6nskan om att utvardera samarbetet. Hon beskriver dven en
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mer omfattande rekryteringsprocess vid tillsittandet &n vad som var normalt vid en
chefsrekrytering.

Avvecklingen ar en fraga som blir mer komplex i ett delat ledarskap an nar en enskild chef
valjer att sluta. Anna beskriver hur en separation kan bli en k&nslosam process, sarskilt i de
fall dar denna uppstar plétsligt och utan foregaende diskussion. Att kunna prata med varandra
om allt &r viktigt for fortroendet i det delade ledarskapet (D606s et al, 2010). Samtidigt
uppvisar man en svarighet i att kunna tala om en framtida separation som trots allt &r
oundviklig. Forr eller senare kommer nagon att soka en annan tjanst, bli rekryterad till en
annan position, pensioneras eller sluta sin tjanst av nagot annat skal. Detta &r fullt naturligt,
men det pagaende samarbetet vilar ocksa pa en lojalitet mot varandra. Tankar pa en framtida
separation tycks kopplade till situationen har och nu dar en ny partner stalls mot den
nuvarande relationen. Det kommer exempelvis till uttryck i form av éverenskommelser om att
"slutar en sa slutar bada” som Anna och Berit uttryckte. Det &r heller inte otankbart att en
separation skulle innebara ndgon form av saknad déar den nyrekryterade skulle jamforas med
den som lamnat om nagon i det delade ledarskapet valjer att vara kvar. Losningen kan ligga i
att uppratthalla en 6ppenhet mot varandra och ta upp fragan innan den blir aktuell (Holmberg
och Soderlind, 2004).

Nér val ett delat ledarskap inarbetats i organisationen och detta accepterats vél av personalen
sa kan detta tala for att det anda &r vart att fortsatta pa den inslagna vagen. Verksamhetschefen
Ingela menar att hon troligen skulle férsoka att rekrytera en ny person att komplettera den
kvarstaende chefen, dven om detta skulle innebara en stérre utmaning &n att 6verga till ett
enskilt ledarskap. En del av motséttningarna till ett delat ledarskap skulle kunna hérledas till
att det &nnu inte &r ett etablerat arbetssétt och att organisationen behover tid att vanja sig
(Isemo och Lidstrom, 2010).

5.5.1 Sammanfattning

De intervjuade chefsparen har inte kant varandra innan de rekryterades till det delade
ledarskapet och detta ar heller inget de betraktar som nagon nackdel. Istallet understryks
behovet av en grundlig rekrytering dér bade varderingar och ambitionsnivaer behdver
matchas. En geografisk narhet till varandra i arbetet och en gemensam ledning &r andra
faktorer som beddms viktiga. En gemensam bakgrund &r inte nédvandig, men da formagan att
utveckla ett sa nara och jamstallt samarbete med en kollega tillkommer som en forutsattning,
vid sidan om den grundldggande ledarskapskompetensen, talar detta for att det kan vara
nodvandigt med nagon form av féregdende chefserfarenhet. En avveckling av ett delat
ledarskap innebér att en néra relation bryts. De intervjuade ger uttryck for att en framtida
separation kan vara svar att narma sig samtidigt som den kan underlattas genom att sakfragan
diskuteras dppet utan koppling till deras nuvarande samarbete. Vid ett beslut om att arbeta
vidare med ledarskapsformen eller aterga till ett enskilt ledarskap bor tidsaspekten beaktas da
det tar tid att etablera ett nytt arbetssétt.

5.6 Analysens slutsatser

Det som framst skiljer det delade ledarskapet fran ett enskilt ledarskap ar att tva eller fler
personer delar pa ledarskapet och att dessa personer samt omgivningen behodver forhalla sig
till detta. Det delade ledarskapet kan ta sig manga uttryck, men det jag valt att fokusera pa &r
det som aven betecknas samledarskap. Det kan beskrivas som ett delat ledarskap, vanligen
mellan tva personer, dar saval ansvar som de huvudsakliga arbetsuppgifterna ar
gemensamma. Denna ledarskapsform innebdr ett tatt samarbete med varandra vilket
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forutsatter att man trivs i varandras séllskap, men dér en enad och tydlig styrning kan skapa
mojligheter for saval individ som organisation.

5.6.1 En fungerande personkemi

Undersokningen ger gott stod for att man kommer varandra valdigt néra i ett delat
parledarskap dar ansvar och arbetsuppgifter huvudsakligen ar gemensamma. Flera av de
intervjuade understryker vikten av en fungerande personkemi som bygger pa gemensamma
varderingar och fortroende for varandra. D66s et al (2010) anvander begrepp som
“bottenplatta” och Carlson och Grunewald (2008) konstaterar att ”personkemin &r avgérande”
i denna ledarskapsform. Det forekommer ocksa ett flertal liknelser vid foraldrarollen och
aktenskapet dar en del av de intervjuade menar att de kan kdnna igen sig i behovet av att ha en
nara relation for att kunna fungera och vara enade utat. Detta talar for att det kan vara relevant
att lara fran relationspsykologin vad som bygger langvariga och goda relationer. Har finner vi
exempelvis faktorer som nyfikenhet fér varandra, 6msesidig respekt och en balans mellan att
std varandra nara samtidigt som man tillater varandra att utvecklas individuellt (Rusz, 2009).
Samtidigt har de intervjuade cheferna varit rekryterade for ett delat ledarskap med ett
definierat uppdrag och forvantas skapa en fungerande relation. Detta kan vara gynnsamt for
att sa ocksa sker. Sjgvold (2008) menar att en grupp som saknar en klart definierad uppgift
och tydlig ledning har sma majligheter att utvecklas vidare till produktivt samarbete.

5.6.2 Samarbete med varandra och med omgivningen

For att det delade ledarskapet ska kunna utgora en effektiv styrning krévs samarbete. Forutom
det interna samarbetet inom det delade ledarskapet behéver man ha ett fungerande,
gemensamt samarbete utat mot dverordnade, kollegor och underordnade medarbetare dar man
kommunicerar ett enat ledarskap. | samarbetsfasen &r det centralt att skapa en samsyn kring
mal och arbetssatt, dar man i en laganda haller ihop mot omvarlden (Sjgvold, 2008). Den
kommunikativa formagan kommer darfor att vara viktig och detta ger ocksa de intervjuade
uttryck for. Har underlattas ocksa kommunikationen av den narhet och jamstalldhet som rader
i relationen hos de intervjuade chefsparen. D& man kéanner varandra val och vet var man har
varandra uppstar sallan konflikter och det gar snabbt att stimma av den I6pande
verksamheten. | mina intervjuer framkommer att det kan ta flera ar innan denna relation har
utvecklats, vilket ocksa stods av tidigare forskning (D&06s et al, 2010) som betonar vikten av
att ha en néra dialog med varandra i den inledande fasen. De intervjuade som provat ett
tredelat ledarskap vittnar om svarigheter att na ett sddant samarbete nar man ar fler an tva.
Detta kan vara en forklaring till att det tvadelade ledarskapet &r den vanligaste formen (D66s
et al, 2005) av delat ledarskap.

5.6.3 En enad och kraftfull styrning

| den styrande, produktiva fasen prévas den upparbetade ”lagandan” i det delade ledarskapet
och for att lyckas kravs en 6dmjukhet for att reducera avstandet mellan ”vi” och de andra”
(Sjevold, 2008). En vanlig farhaga &r att det delade ledarskapet ska upplevas som otydligt
(Holmberg och Séderlind, 2004), men hos de intervjuade framkommer snarare en vaksamhet
infor att upplevas som alltfor kraftfulla och sjalvstandiga i sitt delade ledarskap. Styrkan visar
sig inte bara utat, utan dven i samspelet mellan de delande cheferna. Ett gemensamt fattat
beslut ar en forpliktelse dem emellan vilket framkommer i intervjuerna dar man talar om ett
ansvar att st fast vid det man kommit dverens om dven nar det handlar om obekvama beslut.
| situationer dar det uppstar konflikter mellan medarbetare och man &r tvungen att agera
medlare sa har styrkan i det delade ledarskapet kommit till uttryck genom bade genom de
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okade mojligheterna att finna konstruktiva I6sningar som det dven ger en okad auktoritet at
ledarskapet. Nar konflikten star mellan chef och medarbetare kan ibland medarbetarna
uppleva det som svart att fa gehor for sina synpunkter nar man ska mota ett chefspar som star
enade (D060s et al, 2010). I intervjuerna framkommer att detta inte bara kan upplevas av
understallda medarbetare utan dven kan uppsta i métet med chefskollegor pa andra
avdelningar. Detta understryker vikten av sjalvreflektion dver formagan att inte hange sig at
ett auktoritart ledarskap utan istéllet bejaka det caritativa ledarskapets principer (Rosengren,
2008) att framja goda relationer.

5.6.4 Ett delat ledarskap for att skapa ett gemensamt resultat

I Sjevolds (2008) modell for grupputveckling handlar den sista fasen om att skapa nytt, bli
nagot mer och vaxa. Forutsattningarna for detta ar en trygghet i gruppen, intresse och
nyfikenhet infor de som finns utanfor gruppen samt en hog kvalité pa kommunikationen.
Mycket av detta ger de intervjuade ocksa uttryck for. Det delade ledarskapet har fort cheferna
som arbetar i detta ndrmare varandra. De uttrycker att de k&nner varandra val. De har
utvecklat en nara kommunikation och en samsyn kring arbetssatt och malsattningar. Detta har
resulterat i en 6kad trygghet i deras ledarskap dar de ocksa vagar ifragasatta varandra och
gemensamt finna nya lsningar. | det dagliga arbetet kan de tacka upp for varandra vilket ger
en 6kad nérvaro och tillganglighet till medarbetarna. De beskriver dven hur det upplevs lattare
att koppla av fran jobbet vid egen franvaro pa grund av exempelvis semester eller sjukdom,
nar man vet att det finns en kollega pa plats som é&r lika insatt i verksamheten. Det dr ocksa
tydligt att de intervjuade upplever att fordelarna tydligt 6vervéger nackdelarna &ven om man
medger att det tagit tid och kraft att na fram till ett gemensamt ledarskap. | den processen har
ocksa flera tagit hjalp av extern handledning. | den fortsatta utvecklingen dnskar cheferna en
administrativ avlastning for att ytterligare starka relationen till sina medarbetare samtidigt
som deras verksamhetschefer garna sag ett 6kat samarbete mellan de olika avdelningarna.

5.6.5 En gemensam resa, med en start och ett slut

Flera av de intervjuade beskriver en omtumlande start dér de férutom att hantera en ny
ledarskapsform &ven haft en stor organisationsforandring att hantera. Somliga av de
intervjuade menar att detta kan ha bidragit till att man snabbt kom varandra néra samtidigt
som det ocksa varit pafrestande. De intervjuade chefsparen ar alla kvinnor, flera med lang
erfarenhet som chefer och med mycket livserfarenhet. De vittnar om ett engagemang redan
fran start dar man ville arbeta tillsammans for att gemensamt utveckla verksamheten. Man
rads inte att behGva arbeta sa néra inpa varandra, utan ser det snarare som en forutsattning for
kunna ut6va ett delat ledarskap. Saval O’Toole et al (2002) som D66s et al (2010) pekar pa
fordelarna med olikhet i rekrytering dar cheferna ges moéjlighet att komplettera varandra. Det
som slar mig i intervjuerna ar snarare en likhet hos varandra i chefsparen. De ar av samma
kon, har en liknande bakgrund inom varden med stor fackkunskap inom omradet, ar i de flesta
fallen ungefar lika gamla och har ett flerarigt ledarskap bakom sig som gett dem en
grundtrygghet och en personlig mognad. Min slutsats ar att likheter hos de som ska arbeta i ett
delat ledarskap ar nog sa viktigt att beakta vid en rekrytering som skillnaderna for att de ska
fungera bra tillsammans. Kraven som stalls pa en chef vid rekrytering till ett delat ledarskap
kan inte heller vara lagre an vid ett enskilt ledarskap. Det ar inte rimligt att de ska komplettera
varandras tillkortakommanden. Eller som Johanna uttrycker det, medarbetarna fortjanar att
mota en "hel chef” i det enskilda motet.

Att komma varandra sa nara som intervjupersonerna gjort i det delade ledarskapet innebar
samtidigt att ett beroende utvecklas till varandra som kan skapa problem vid nér det behover
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avvecklas eller ombildas. Beroendet uttrycks i form av stark lojalitet till varandra och
disciplin att halla fast vid gemensamma beslut (Sjgvold, 2008). Flera av de intervjuade har
haft svart att narma sig det faktum att de en dag kommer att ga skilda vagar. Maria kan dven
kénna en saknad av sin kollega de dagar som hon arbetar sjalv. Slutsatsen ar att de starka band
som skapas bor beaktas i en separation och att den kvarvarande chefen bor ges mojlighet att
paverka valet av ny samarbetspartner vid en eventuell nyrekrytering. Det starker ocksa tankar
om vikten av att tidigt prata igenom hur man kan komma att avsluta det delade ledarskapet
(D6os et al, 2010).
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6. Diskussion och slutsatser

Det delade ledarskapet kan beskrivas i en livscykel som startar med en tillsattning. Hur en
rekrytering av ett delat ledarskap bor ske for att uppna basta resultat &r ett relativt outforskat
omrade. Man kan finna stod for att personerna bor vara olika varandra for att pa sa satt
komplettera varandra saval som vikten av att ha gemensamma varderingar (D66s et al, 2010).
Den forsta tiden kommer att préaglas av ett utforskande av denna vardegrund hos varandra,
hitta sina roller och bygga ett fortroende for varandra som starker personkemin. Den
personkemi som vaxer fram ar grunden for att utveckla ett samarbete som kénnetecknas av en
néra och frekvent kommunikation for att sékerstélla en gemensam linje. Det &r nu kraften i det
delade ledarskapet kommer till uttryck dar man tillsammans kan styra &ven storre enheter. Nar
man sakerstallt ett tydligt ledarskap bor detta ocksa kunna utléasas i verksamhetens resultat i
form av 6kad kvalité och maluppfyllelse.

« . Avveckla

Figur 5. Det delade ledarskapets livscykel startar da personer sammanfors med en vilja att
arbeta tillsammans i ett ndra samarbete. Nar man &r trygga med varandra kan man utéva en
gemensam styrning som med tiden kan skapa nya moéjligheter.

6.1 Ledarskap 2.0

Delat ledarskap kan beskrivas som en process dar de som delar ledarskapet behdver kunna
utveckla en néra relation till varandra saval som en formaga att samarbeta och leda
medarbetare. Sa ar det inte i ett enskilt ledarskap. Att arbeta i ett delat ledarskap staller hdgre
krav pa dig som ledare dar du standigt har ett ansvar att staimma av ditt ledarskap med den
eller de som delar ledarskapet med dig for att sdkerstalla samsyn och tydlighet. En chef
behover kunna samarbeta med sin personal for att kunna styra mot ett 6nskat resultat. | ett
delat ledarskap skall personer dessutom sammanféras i en fungerande personkemi och ett
samarbete inom ledarskapet.

Skapa

Styra
Ledarskap

Samarbeta
A

Delat ledarskap

Figur 6. Det delade ledarskapet stéller krav pa att lyckas sammanfcra personer till ett enat
ledarskap i samarbete som sedan kan styra verksamheten och skapa resultat.
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Slutsatsen dr att i ett delat ledarskap dar ansvar och arbetsuppgifter & gemensamma behover
det finnas en fungerande personkemi, en kénsla av att trivas tillsammans. Detta &r grunden for
att ett fungerande samarbete ska kunna véxa fram. Ett samarbete internt inom ledarskapet och
externt ut mot medarbetarna for att kunna utdva en effektiv styrning i syfte att astadkomma
resultat och utveckling. Har skiljer sig det delade ledarskapet fran det enskilda som inte
behover ta hansyn till relationen och samarbetet med en jamstalld kollega. Om det enskilda
ledarskapet ar ledarskap 1.0 sa kan det delade ledarskapet uttryckas som ledarskap 2.0. Ett
modernare ledarskap med dkade mojligheter, men som ocksa innebér storre risker.

6.2 Mojligheter och risker med ett delat ledarskap

Samtidigt som undersokningen visat pa flera mojligheter som det delade ledarskapet dppnar i
form av att de upplevt en 6kad tillganglighet for medarbetarna, 6kad problemldsningsformaga
och en 6kad trygghet som gett effekt saval i arbetet som i privatlivet. Valdigt lite negativa
erfarenheter har framkommit i intervjuerna dven om det delade ledarskapet &ven innebar ett
risktagande. Risker i form av ett otydligt ledarskap, stdndiga interna konflikter, inb6rdes
rivalitet och situationer dar medarbetare spelar ut cheferna mot varandra (D66s et al, 2010).
Anledningen till detta kan vara att manga finner det naturligt att tidigt avsluta det delade
ledarskapet och aterga till ett traditionellt enskilt ledarskap nér dessa problem uppstar och
upplevs som ooverstigliga. Det kan ocksa vara sa att nar val det uppstatt en stabil grund, en
fungerande personkemi, sa ger detta goda majligheter att ocksa hantera problem som uppstar i
samarbetet med varandra. Samtliga intervjuade enhetschefer som delar ledarskapet och dess
verksamhetschefer har uttryckt att man tycker ledarskapsformen fungerar bra i de aktuella
fallen.

6.3 Kritiska faktorer

Personkemin framstar som central i ett delat ledarskap. En kansla for varandra som gor att
man vill arbeta tillsammans trots att man forstar att detta kommer att innebara en hel del
provningar. Gemensam grundsyn, prestigeloshet och fortroende for varandra (Holmberg och
Soderlind, 2004) &r sddant som jag menar ar byggstenar i en god personkemi. Det framfors
dven att ansvar och arbetsuppgifter maste vara tydliggjorda och att ledarskapet ar forankrat i
ledning, hos kollegor och bland medarbetare (D66s et al, 2010, Holmberg och Séderlind,
2004) samt en rad andra forutsattningar (Lambert-Olsson, 2004). Bland de som delar
ledarskap i denna undersokning finns exempel dar samarbetet vuxit fram i en kaosartad miljo,
men dar problem och hinder évervunnits mycket tack vare att man verkligen ville arbeta
tillsammans och varnade sin relation.

6.4 Ar delat ledarskap alltid efterstravansvart?

Sjevold (2008) konstaterar att det inte finns nagot direkt samband mellan en grupps
mognadsniva och dess effektivitet. Han exemplifierar med ett idrottslag dar det ar lika viktigt
att den individuella hjalten tydligt framtrader som att det tydligt framgar vem som béar
“skulden” i motgang. Har ar individualism satt i system och chanserna till framgang skulle
darmed minska om man forsokte utveckla laget till en "nyskapande”-niva. Jag kan pa ett
liknande sétt se att det finns situationer som kraver ett annat sorts ledarskap som bygger pa
snabba beslut utan utrymme for diskussion eller ifragasattande. Forutom lagkaptenens roll
under pagaende match, kan man tanka sig brandchefens ledarskap under en utryckning eller
befélets ordergivning i strid. Detta utesluter inte ett delat ledarskap aven for dessa
yrkesgrupper eftersom den storsta delen av ledarskapet inte sker i akuta situationer. Nar
verksamheten ska utvarderas och nya I6sningar behover utvecklas framstar det delade
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ledarskapet som ett intressant alternativ. Manga minns sékert ledarduon Lars Lagerback och
Tommy Sdderberg som blev Lars-Tommy med svenska folket nér de tog fotbollslandslaget
till EM 2000, VM 2002 och EM 2004 (Holmberg och Séderlund, 2004). Inom varden, med
hoga krav pa narvaro och tillganglighet, kommer vi sannolikt att se mer av delat ledarskap
samtidigt som det finns ett strikt medicinskt ansvar som inte kan delas.

6.5 Sjgvolds modell

I undersékningen har jag forsokt att anvanda mig av Endre Sjgvolds modell for
grupputvecklingsprocesser. Modellen ar skapad for att analysera grupper om minst tre
personer dar det ingar nagon form av ledarskap fran nagon eller nagra av deltagarna. | det
delade ledarskapet som jag studerat har endast tva personer ingatt och ledarskapet har riktats
utat mot medarbetarna, snarare an inat mot varandra. En anpassning av modellen har darfor
varit nddvandig for att kunna tillampas.

Sjevold (2008) menar exempelvis att olika grupper fungerar bast pa olika nivaer (Reservation,
Laganda, Produktion och Nyskapande). Jag menar att det delade ledarskapet behdver na en
Skapande-niva som kannetecknas av att det rader en balans mellan omsorg, beroende, kontroll
och opposition for att ett framgangsrikt delat ledarskap ska utvecklas. Jag véljer att tolka de
fyra nivaerna som Sjgvold (2008) beskriver enligt nedan:

Reservation (Sjegvold, 2008) — Sammanfora

Relationsbyggande, omhandertagande och empati for de som delar ledarskapet med varandra
star i fokus. De intervjuade ger uttryck for att personkemin ar betydelsefull och att man finner
en trygghet i sina roller.

Dominerande funktion: Omsorg

Laganda (Sjevold, 2008) — Samarbete

Vérnar relationen inom det delade ledarskapet, men sakerstéller ocksa gemensamma normer
och regler. Praktiska fragor kring arbetsfordelning och kommunikationsvagar maste losas
utan att det uppstar prestige och maktkamper.

Dominerande funktioner: Omsorg och Beroende

Produktion (Sjegvold, 2008) — Styrning

Ett utatriktat, delegerande ledarskap som handlar om att utveckla medarbetarna. Det delade
ledarskapet behdver finna en balans mellan en tydlig, kraftfull styrning och formagan att vara
lyhord infor anstélla och kollegor.

Dominerande funktioner: Omsorg, Beroende och Kontroll

Nyskapande (Sjgvold, 2008) — Skapande

Ett delat ledarskap i symbios som utmérks av en kéansla av trygg samhorighet, ett tydligt
ledarskap och en kreativ verksamhetsutveckling. Resultatet av det delade ledarskapet kan
utlésas i form av 6kad tillganglighet, mindre av chefskap och mer av ledarskap med nérvaro i
motet dar det finns en 6ppenhet for nya arbetssétt.

Dominerande funktioner: Omsorg, Beroende, Kontroll och Opposition

Ett delat ledarskap behover finna en balans i funktionerna omsorg, beroende, kontroll och
opposition for att fungera. Till skillnad fran vanlig gruppdynamik sa har det delade
ledarskapet ett ansvar att utdva en enad styrning dar deras interna samarbete och utatriktade
ledarskap standigt kommer att séttas pa prov.
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6.6 FoOrslag till vidare forskning

Denna undersokning visar pa relationens betydelse i det delade ledarskapet och att delat
ledarskap &r en process mellan manniskor. Detta vacker manga spannande fragor for framtida
forskning. Behdver man tanka om vid rekrytering till ett delat ledarskap? Idag sker vanligen
rekrytering till ledande positioner genom att de mest lampade utifran dokumenterade
kvalifikationer kallas till individuella anstéllningsintervjuer dér sedan ett slutligt urval gors.
Vid rekrytering till ett delat ledarskap behdver hansyn tas till hur [ampade just dessa personer
ar att arbeta ihop.

Kanske kan relationspsykologin bidra till att hitta framgangsrika ledarskapskonstellationer i
framtiden. Beroringspunkterna ar sannolikt manga med parrelationens dynamik. For att finna
svaret pa vad som gor att ledarskapspar trivs tillsammans och lyckas med sitt ledarskap kan
kanske vagledning ges i den forskning som féljt dktenskapet och fordldraskapet. Aven om en
ledarskapsrelation inte bor jamstallas med en karleksrelation sa ar det tydligt att man kommer
varandra nara i ett delat ledarskap och att det finns en fortroendegrund som bygger pa
omtanke, hdnsyn och respekt infér varandra.

Pa liknande satt kan man fundera kring néar ett delat ledarskap behdver utvecklas, forandras
eller avslutas. Malin Alfvén, legitimerad psykolog, menar att familjeterapeuten ofta arbetar
med att starka vi-kénslan i relationen och ser det som ett varningstecken nar man tar for givet
att man tycker lika eller tdnker mer i termer av jag och du (Alfvén och Hofsten, 2004). Ibland
spricker forhallandet for att ndgon av parterna varit otrogen, fortroendet ar férbrukat och
separationen ar ett faktum. Denna handelse foregas enligt Alfvén ofta av att parterna glidit
isar och utvecklats olika. Vad hander i ett delat ledarskap om parterna utvecklas olika eller
fortroendekriser uppstar? Hur kommer detta att paverka formagan att samarbeta och utéva en
enad styrning? Vad sarskiljer ledarskapsutveckling i ett delat ledarskap fran
ledarskapsutveckling i ett traditionellt, enskilt ledarskap?

Samtidigt kan ett delat ledarskap inte bara utvérderas utifran hur man trivs ihop. En
forandring eller avveckling av ett delat ledarskap kan mycket val motiveras av att man inte
nar uppsatta mal. Framtida forskning far har utvisa i vilken utstrackning detta ar att hanfora
till det delade ledarskapet, till de individuella chefernas egenskaper eller andra orsaker.

Den resa som forskningen av det delade ledarskapet innebdr &r bara i sin borjan.
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8. Bilagor

Bilaga 1. Informationsbrev till respondenter

Hej!

Jag heter Per Ohman och skriver min magisteruppsats vid Handelshogskolan i Goteborg.
Syftet med uppsatsen ar att studera delat ledarskap vid Sahlgrenska Universitetssjukhus (SU)
for att beskriva hur det upplevs ur ett ledarskapsperspektiv och vilka forutsattningarna ar for
att det ska fungera.

Uppsatsen sker pa uppdrag av HR-avdelningen vid SU och personalchef Leif Axelsson.
Jag vander mig darfor till dig med forhoppningen att du vill stalla upp pa en intervju.
Intervjun kommer endast att anvandas i min uppsats och du som intervjuas kommer att
avpersonifieras i arbetet. Inspelat material kommer att forstoras nér uppsatsen &r fardig och
godkand. Beraknad tid for intervjun &r ca en timme.

Om du vill ta del av uppsatsen av uppsatsen skickar jag garna uppsatsen till dig nér den ar
godkénd.

Har du nagra fragor ar du valkommen att kontakta mig pa telefon eller via mejl:
Telefon: XXXX-XX XX XX
E-post: min e-postadress

Med vanliga hélsningar

Per Ohman



