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Sammanfattning

Av Sveriges samtliga foretag utgdrs 22 procent av mikroforetag, men det dr sdllan som
mikroforetag far std i forskningens rampljus. Definitionen av mikroforetag dr foretag vilka
har férre én tio anstéllda och omsétter mindre &n tvd miljoner euro per ar. Problematiken som
framkommer av bristande forskning kan vara att foretagare som driver mikroforetag fér
kunskap och information som inte dr anpassad till deras storlek och struktur, vilket styrker att
mer forskning bor goras inom omrédet.

Uppsatsen har med en kvalitativ metod studerat delat ledarskap i tvd mikroforetag med syftet
att undersoka hur delat ledarskap konstrueras och fungerar i mikroforetag, samt dven studerat
komplexiteten av att inneha olika ledarskapsstilar i det delade ledarskapet. Forfattarna har tva
dagar i veckan under atta manader, varit pd varsitt fallforetag som en del i MATIX-
utbildningen pd Handelshogskolan vid Goteborgs Universitet. Forfattarna har genomfort
intervjuer med samtliga ledare och anstdllda i foretagen med syfte att studera hur foretagens
delade ledarskap fungerar for att ddrigenom kunna bidra och stirka forskningsomradet.

For att lyckas med delat ledarskap i1 foretag har tidigare forskning visat att det bor finnas
prestigeloshet, ett fortroende cheferna emellan och gemensamma vérderingar, vilket bendmns
som det delade ledarskapets bottenplatta. I uppsatsens bdda fallforetag finns tva ledare som
delar ledarskapet med varandra och i1 bada fallen &r det tydligt att ledarna skiljer sig markant
géllande ledarskapsstil ddr den ena ar mer tydlig och rittfram medan den andra &r mer
eftertinksam. De olika ledarskapsstilarna péverkar det delade ledarskapet och
uppmaérksammar problem som tidigare studier inte har belyst pa liknande sitt.

Studien indikerar en problematik i bdda fallféretagen vilket kan kopplas samman med att
bottenplattans olika delar inte dr genomarbetade. Samtidigt framkommer det att synen och
utforandet av delat ledarskap skiljer sig at bade mellan fallforetagen och mellan cheferna dé
de har tva olika typer av delat ledarskap. Gemensamt for bida fallféretagen dr att den storsta
fordelen med delat ledarskap &r att cheferna far tillgang till ett bollplank och dven kunskap de
sjdlva inte besitter. Samtidigt visar studien att det storsta problemet for fallforetagen dr att de
innehar en tidsbrist vilket gor att det dr svart att hinna med ett kontinuerligt arbete med
bottenplattan dér de sikerstiller att dess tre delar kvarstér.

Denna studie uppmérksammar dven utmaningen kring att bemadstra olika ledarskapsstilar,
samtidigt som formégan att gora detta blir en stor tillgdng for foretaget. Uppsatsen ger
framforallt stod till tidigare studiers rekommendationer att kontinuerligt arbeta med
bottenplattan for att dérigenom uppna ett starkt och fordelaktigt delat ledarskap, samtidigt
som uppsatsen dven betonar att vissa delar i tidigare forskning bor fa storre utrymme
framover. Forutom att besvara studiens syfte, bidrar uppsatsen till att belysa det gap som
finns kring ledarskap och da specifikt kring delat ledarskap i mikroforetag.

Nyckelord: Delat ledarskap, Mikroforetag, Ledarskap, Ledarskapsstilar, Olikheter



Abstract

Of all Swedish companies, 22 percent are micro-enterprises, however, it is very little research
made regarding these. The definition of a micro-enterprise is a company with fewer than ten
employees and a turnover of less than two million euros per year. Little research is made
regarding micro-enterprises, and therefore micro-enterprises receive knowledge and
information that is not adapted to either their size or structure.

This thesis has used a qualitative method, studying shared leadership in two micro-
enterprises. The aim is to investigate how shared leadership is designed in the case studies
and also, to investigate the complexity of having multiple leadership styles in companies with
shared leadership. The authors have during an eight-month period spent two days a week at
two different companies, as part of the MATIX-programme at the School of Business,
Economics and Law in Gothenburg. The authors have made interviews with all managers and
employees at the two companies, with the aim to study how shared leadership is designed.

To succeed with shared leadership, previous research has shown that there should be a
foundation of the shared leadership; which should include humbleness, trust between the
managers and mutual values. In both case studies, there are two managers who also are
sharing the leadership with each other. It is evident that the managers have different
leadership styles where one is more clear and straightforward, and the other is more
reflective. The different leadership styles affect the shared leadership, and bring attention to
problems that previous studies not have shown.

For example, the thesis indicates a problem when the foundation of the shared leadership is
not elaborate, and both the managers and the case studies have different opinions of how they
should lead. In both case studies, the main advantage with shared leadership is that managers
can consult with another person and through this receive more knowledge and another
perspective. At the same time, the biggest obstacle for the investigated companies is that they
have lack of time, which leads to difficulties with the continuous work with the foundation of
the shared leadership. The thesis also shows that there is a challenge in managing different
leadership styles, something that also can be very positive when it is managed in a good way.
The thesis strengthens the recommendation of earlier studies, which argue that a lot of effort
should be made with the foundation of the shared leadership. Also, the thesis contributes with
more research in the field of shared leadership, especially regarding shared leadership in
micro-enterprises.

Key words: Shared leadership, Micro-enterprises, Leadership, Leadership styles, Differences
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1. Inledning

[ inledningen presenteras forst uppsatsen problemdiskussion med utgangspunkt i teori om
ledarskap och ledarskapsstilar. Ddrefter beskrivs kort de problem som har observerats i
uppsatsens tvd fallforetag. Slutligen redogors uppsatsens syfte foljt av dess fragestdllning och
kapitlet avslutas med en disposition som beskriver hur uppsatsen dr uppbyggd.

1.1 Problemdiskussion

Svenskt ndringsliv bestar till 99,4 procent av smd och medelstora foretag, dven kallade SME
(Ekonomifakta 2015). Uppsatsen behandlar ledarskap i sméforetag, sdrskilt de allra minsta
foretagen, dér studiens fallforetag dr tva mikroforetag vilka verkar i Sverige. Definitionen for
mikroforetag dr foretag som har farre 4n tio anstdllda och omsédtter mindre &n tva miljoner
euro per ar (Tillvaxtverket 2015). Med sma och medelstora foretag menas de foretag som har
upp till 49 anstillda och har en omsittning pa maximalt tio miljoner euro. Den stora andelen
SME har okat forskares intresse for att studera dessa fOretag ndrmare, samtidigt som
Ylinenpdd, Johansson och Johansson (2006) skriver att det tidigare har funnits missforstdnd
om att SME kan likstdllas med stora foretag, ndgonting som de inte anser &r korrekt. Personer
som generaliserar SME med stora foretag gor det med grunder som att det dr enkelt och
overblickbart i mindre foretag. Det finns dven fordomar om att de anstéllda i mindre foretag
har en vardag vilken &r kénslostyrd och priaglas av badde samforstind och spontanitet.
Ytterligare en skillnad mellan stora foretag och mikroforetag dr att de anstéllda blir en form
av allt i allo-personer i mikroforetag da det ar korta avstand mellan de anstillda, samtidigt
som arbetet anses vara mindre formellt och sakna struktur (ibid).

I foregdende stycke diskuteras att smd och medelstora foretag inte far det utrymme i
forskningen som Ylinenpéé, Johansson och Johansson (2006) anses behovs. En stor del av
Sveriges foretag dr dessutom inte smaforetag utan mikroforetag vilka star for 22 procent av
alla foretag 1 Sverige &r 2014 (Ekonomifakta 2015). Problematiken som framkommer pa
grund av bristande forskning kan vara att foretagare som driver mikroforetag fir en
missvisande kunskap som inte dr anpassad till dess storlek och struktur.

Vid genomsdkning av forskning gjord pd mikroforetag, uppfattade forfattarna en tydlig
avsaknad av forskning kring dmnet ledarskap. Definitionerna kring ledarskap ar manga och
Sveningsson och Alvesson (2010) skriver om definitioner dér ett exempel pa traditionellt
ledarskap dr att en individ far anstdllda att arbeta mot en 6nskad riktning. Den mer moderna
forskningen har dock flera invindningar mot den traditionella. Forslund (2013) har studerat
den moderna ledarskapsforskningen och menar att ledarskap dven kan ses som ndgonting
vilket inte endast utfors av en person, utan dr en uppgift som tva eller flera individer kan
utfora. Tidigare forskning inom detta omrade tar framforallt upp shared leadership vilket
innebdr att olika personer i en grupp kan ga in i en ledarroll (Pearce 2004). Detta dr nagot
missvisande nér nationell forskning kring d&mnet studeras och termen da dndras till delat
ledarskap, vilket innebér att tva eller flera personer formellt eller informellt innehar en
beslutsfattande roll (D66s, Wilhelmson & Backstrom 2010). Det som framforallt skiljer



shared leadership och delat ledarskap at, dr att ledarskapsrollerna inte dr roterande i den
nationella forskningen vilket sker i den internationella forskningen.

Denna studie bidrar till att minska det forskningsgap som ndmns i foregaende stycke, med
hjélp av en komparativ fallstudie mellan tvd mikroféretag som har studerats under drygt atta
ménader. Uppsatsen undersoker det relativt outforskade omrédet delat ledarskap och
utvdrderar hur fallforetagen arbetar med detta i sina foretag. Den forskning som tidigare har
studerat delat ledarskap har framforallt undersokt smd och medelstora foretag (DO60s,
Wilhelmson & Backstrom 2010), men delat ledarskap forekommer dven i mikroforetag vilka
stdlls infor andra utmaningar dn de storre foretagen. Studiens fallforetag dr anonymiserade
och bendmns som Foretag 1 och Foretag II. Foretagen har noll till tva anstéllda utdver
deldgarna och de har dven en likartad situation dér det i varje foretag dr tvd personer som
delar pa ledarskapet, vilka dessutom dr deldgare.

Foretag I stir infor flera utmaningar dir det bdde saknas en fardigstélld affdrsidé och en
operativt ansvarig for foretaget. De tva storsta deldgarna sitter dven med i styrelsen och
tillsammans arbetar de for att etablera bolaget pd marknaden igen, samtidigt som de bada
arbetar med flera andra bolag parallellt med Foretag 1. Detta for med sig att tid alltid &r en
bristvara i foretaget. Aven i Foretag II finns en tidsbrist hos alla anstillda da de ir i en
expansiv fas. Det senaste aret har Foretag II valt att fokusera pa sina befintliga produkter for
att fardigstélla dessa helt och ddrefter f4 ut dem p& marknaden, samtidigt som bolaget aktivt
har arbetat med sin tillvixt. Foretag II:s utmaning ligger framst i den interna organisationen
som priglas av viss kommunikationsproblematik och tidigare ndmnd tidsbrist.

Forfattarna har under drygt atta manader tillbringat tva dagar i veckan enskilt pa respektive
foretag. Denna tid i1 foretagen har fort med sig ett stort antal inblickar och observationer som
tydliggér bade det positiva men dven problematiken kring delat ledarskap i mikroforetag.
Forfattarna har genomfort intervjuer med samtliga chefer och anstdllda i féretagen med syfte
att studera hur foretagens delade ledarskap fungerar for att ddrigenom kunna bidra och starka
forskningsomrédet.

1.2 Syfte

Uppsatsens syfte dr att undersoka hur delat ledarskap konstrueras och fungerar i mikroforetag
samt studera komplexiteten av olika ledarskapsstilar i det delade ledarskapet. Vidare é&r
avsikten att uppsatsen ska bidra till forskningen kring delat ledarskap och da @ven specifikt i
mikroforetag, och ddrmed Oka intresset for detta relativt okidnda forskningsomrade.

1.3 Fragestallning
For att kunna besvara uppsatsens syfte har tva fragor formulerats:

o Vad karaktiriserar delat ledarskap i mikroforetag?
o Vilken paverkan har olika ledarskapsstilar i det delade ledarskapet?



1.4 Disposition

Uppsatsen dr uppbyggd utifrdn sex olika kapitel dér det forsta kapitlet introducerar studien
genom en problemdiskussion foljt av syfte och fragestdllning. I kapitel tvd beskrivs
uppsatsens teoretiska referensram vilken borjar med grundlidggande teorier inom ledarskap
och mynnar ut i tidigare studier inom specifikt delat ledarskap. Teorikapitlet avslutas med ett
avsnitt som tar upp hur olikheter och skilda ledarskapsstilar beméstras foljt av att uppsatsens
teoretiska referensram presenteras. Kapitel tre beskriver uppsatsens valda metod vilken dr en
komparativ fallstudie baserad pa bdde intervjuer och observationer. Vidare beskrivs hur
datainsamling har gatt till, hur materialet har analyserats och kapitlet avslutas med att
beskriva de tvé fallforetagen.

I kapitel fyra behandlas uppsatsens empiriska referensram, dér fallforetagen presenteras var
for sig utifran fyra olika teman: Ledarnas arbetsuppgifter och roller i foretaget, Synen pd
delat ledarskap i foretaget, Synen pa sdttet att leda samt Ledarnas relation och uppfattning
om bottenplattan. Kapitel fem analyserar och diskuterar tidigare beskriven teori och empiri
utifrdn uppsatsens teoretiska ramverk dér tre omraden urskiljs: Bottenplattan, Typ av delat
ledarskap och Bemdstra olikheter och skilda ledarskapsstilar. Avslutningsvis beskrivs
uppsatsens slutsats 1 kapitel sex dir uppsatsens fragestdllning besvaras och uppsatsens bidrag
tydliggors tillsammans med forslag till fortsatt forskning.



2. Teoretisk referensram

[ den teoretiska referensramen behandlas relevanta teorier vilka dr kopplade till uppsatsens
syfte och forskningsfragor. Kapitlet inleds med en genomgdng av shared leadership och gar
ddrefter vidare att behandla den nationella forskningen av shared leadership, vilket dr delat
ledarskap. Dd delat ledarskap innefattar flera ledare lyfter kapitlet dven ndgra teorier kring
hur ledare bemdstrar olikheter och skilda ledarskapsstilar. Slutligen presenteras och
forklaras uppsatsens teoretiska ramverk.

2.1 Shared Leadership

Det finns ett flertal olika definitioner pa ledarskap och vad som ér skillnaden mellan en ledare
och en chef. Forskningen pa ledarskap ér gedigen och har pagétt under en lang tid, men anses
dnda vara ett aktuellt &mne. Sveningsson och Alvesson (2010) viljer i sin bok att nimna ett
antal olika definitioner pa ledarskap vilka hdrstammar fran olika artionden. De olika
definitionerna utgir fran att beskrivas som ett arbete dir en individ far anstéllda att arbeta
mot en Onskad riktning till att ledarskap tillimpas nidr kommunicerade idéer far efterfoljare
som arbetar for att forverkliga idén genom att arbeta sig genom bade mot- och framgangar.

Pearce, Wassenaar och Manz (2014) for resonemanget att allt ledarskap, i ndgon form, &r
delat ledarskap. Det som skiljer sig at &r i vilken utstrdckning som ledarskapet dr delat, allt
fran diversifierat till funktionellt delat ledarskap. Vidare skriver Pearce, Wassenaar och Manz
(2014) att ndr ledarskapet delas mellan beteende och inflytande nidrmar det sig att dndra
organisationsstrukturen i organisationer och de hinvisar till att tidigare studier har pavisat att
en sddan delning ger ett positivt resultat i organisationen. Det finns dven en typ av shared
leadership dér alla individer 1 en grupp interagerar pd sddant vis att i de fall dér en ledare
behovs, gar en gruppmedlem upp och tar en tillféllig ledarroll (Northouse 2013). Individen
gor detta frivilligt och fortsédttningsvis nir andra situationer uppstér i gruppen, kan en annan
medlem ga upp i en tillfdllig ledarroll. Pearce, Wassenaar och Manz (2014) menar att denna
form av shared leadership 4r den mest extrema, dér alla i gruppen ir inblandade i processen
for att leda varandra mot gruppens mal.

Pearce (2004) beskriver visserligen att shared leadership &r tidskrdvande, men att det finns
anvindningsomrdden ddr ledarskapet framforallt 4r anvéndbart. Dessa anvindningsomraden,
se Figur 1 nedan, styrs av tre olika typer av forhdllanden: dmsesidigt beroende, kreativitet
och komplexitet. Organisationer dir det finns ett dmsesidigt beroende mellan medarbetarna
ar de organisationer dir medarbetarna inte kan fardigstilla sina arbetsuppgifter sjalvstandigt,
utan dr beroende av att dven kollegorna utfor och fardigstéller deras uppgifter. Situationer
vilka inte anses vara dmsesidigt beroende tolkas vara dagliga frdgor som en ledare stoter pa
men som inte har ett stort inflytande pd organisationen. Det finns &ven en risk att shared
leadership blir mycket tidskrdvande om ledarna ska ta ett gemensamt beslut om alla frigor
som dagligen uppstér (ibid).
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Figur 1: Forfattarnas egen illustration av shared leadership med ursprung av Pearce (2004)

Shared leadership &r enligt Pearce (2004) ndgonting som kan forstérka uppgifter som kriaver
en hog grad av kreativitet. Arbetsprocesser fir en 6kad produktivitet da fler individer ger mer
input vilket ger en mer levande process. Studier har visat att i kreativa processer dér
ledarskapet har varit utdelat pa flera individer, genereras det fler idéer 4n i de processer dér
ledarskapet bestar av en enskild individ. Vid komplexa arbetsuppgifter dr det sdledes
fordelaktigt att anvinda shared leadership d& en person sdllan kan vara expert pd flera
omraden, utan dé fir mojlighet till att ridfriga en kollega. Aven Northouse (2013) betonar att
det dr fordelaktigt med shared leadership i komplexa situationer och beskriver att behovet kan
komma att 6ka i framtiden d& organisationer miste kunna rora sig snabbare samtidigt som
deras omvirld blir mer och mer komplex.

2.1.1 Fran internationell till nationell ledarskapsforskning

Forslund (2013) har sammanstillt studier vilka har genomforts for att undersdka om det finns
skillnader 1 globalt ledarskap och ledarskap i Skandinavien. Négra av de karakteristiska drag
som skandinaviska ledare har &r forhandlande, rationell, jimlik och ndgon som undviker
konflikter. Den skandinaviske ledaren virdesitter i hdgre grad att vara ordinér och inte alltfor
framtradande 1 gruppen vilket leder till att ledaren &r demokratisk och vérdesétter alla asikter
i en grupp. Pa liknande sitt beskriver Isaksson (2008) att den svenska ledarskapsstilen ar
kunskapsbaserad, teamorienterad och delegerande samtidigt som den dr icke-konfrontatorisk.
Forslund (2013) har @ven jamfort den skandinaviske ledaren med andra affarsledarskap dir
tradition, lojalitet och dominans &r mer framtrddande. I dessa studier har det funnits tendenser
dér flertalet forskare har hdvdat att det skandinaviska ledarskapet inte enbart 4r modernt utan
dven anses vara det mest optimala ledarskapet. D66s, Wilhelmson och Backstrom (2010)
menar att det i Sverige finns bra grunder for att utdva nytdnkande ledarskap och dé specifikt
delat ledarskap.

2.2 Delat ledarskap

Delat ledarskap blir allt mer vanligt och som tidigare ndmnts, kan det delade ledarskapet ses
som en modern och fornyad form av ledarskap eftersom det ifragasétter traditionella synsatt
med enbart en chef (D66s, Wilhelmson & Backstrom 2010). For att g& mot ett mer formellt
samledarskap, &r ett steg pd végen det informella samledarskapet, dér arbetsuppgifter och
ansvar praktiseras men dnnu inte dr bestimt eller uttalat. Figur 2 illustrerar vdgen frin



traditionellt ledarskap till det formella samledarskapet, en forindring som ofta innebér
bakslag eller problem pa vigen.

Traditionellt Informellt Formellt
ledarskap samledarskap samledarskap

Figur 2: Forfattarnas egen illustration av Formalisering av samledarskap (Do6s, Wilhelmson & Backstrém 2010, 5.138)

Det delade ledarskapet kan innefatta bdde gemensamma eller skilda arbetsuppgifter och gélla
mellan tva eller flera personer. D66s, Wilhelmson och Backstrom (2010, s.13) definierar
delat ledarskap som “Delande av arbetsuppgifter, ansvar och befogenheter bland formellt
utsedda chefer med personal- och verksamhetsledande uppdrag. Det handlar om ndra
chefssamarbeten.”. Cheferna kan exempelvis dela allt ansvar och alla uppgifter eller s kan
de ha ett mer svivande samarbete med lite skillnader (D66s, Wilhelmson & Backstrom
2010). Om en chef ddremot helt delegerar vissa uppgifter och ansvar till en annan person
anses det inte vara ett delat ledarskap. Det delade ledarskapet &r ndgonting rorligt dér
arbetsuppgifter fordndras allt eftersom och inte séllan dr arbetsfordelningen informellt
beslutad. Hela 41 procent av Sveriges chefer har ett s ndra samarbete med en eller flera
personer att det kan ses som delat ledarskap men enbart 15 procent har det formellt uttalat
(D60s et al 2005).

Do66s, Wilhelmson och Backstrom (2010) lyfter orsakerna till varfor chefer delar pa
ledarskapet och dven fast orsakerna till viss del skiljer sig &t finns det fortfarande vissa
tendenser. Ofta ror det sig om ett initiativ baserat pd gemensamma vérderingar, en kénsla av
att man skulle kunna arbeta ihop eller en forhoppning om att det &r bra att dela pa
ledarskapet. Samtidigt forekommer det att chefer inte sjdlva ser det som att de delar pa
ledarskapet forrdn ndgon papekar det. Delat ledarskap dr inte synonymt med att vara deldgare
1 ett foretag och dven fast det till viss del liknar delat ledarskap finns det ménga skillnader. I
de fall dir delat ledarskap dven innefattar delat dgarskap finns nigonting som kallas for
forstarkningseffekten. Denna effekt innebdr att 1 de fall dér det finns ett bra delat ledarskap
forstiarks det positiva och samarbetet blir dnnu béttre, medan i de fall dir det finns problem
forstirks dessa och problemen Okar sdledes i1 intensitet. Delat &dgarskap innefattar en
pengaaspekt och ibland dven dgarnas privatekonomi, vilket gor d@mnet till extra kénsligt
samtidigt som delande dgare inte bara kan byta arbete och gé. I de fall da delat ledarskap inte
fungerar och samtidigt innebér ett delat dgarskap, kan det sdledes bli ddesdigert for de
inblandade (ibid).

Eftersom delat ledarskap varierar 1 dess utformning har forskningen dven jamfort fordelar och
nackdelar med olika sétt att dela ledarskap. D66s, Wilhelmson och Backstrom (2010) anser
att det inte finns nagra rétt eller fel i hur delat ledarskap praktiseras utan att varje delande
chefspar bést har en egen 16sning som ar optimal for dem. Saledes varierar uppdelningen av



mer operativa beslut fran fall till fall medan de strategiska besluten alltid tas gemensamt. For
att forstd delat ledarskap i foretag kan foljande tre perspektiv studeras:

o Vad kénnetecknar delade chefers upplevelse av sitt chefskap?

o Vad ir det for organisatorisk enhet man delar?

o Hur fordelar cheferna ansvar, befogenheter och arbetsuppgifter?
Det forsta perspektivet visar pd hur cheferna sjilv upplever sitt ledarskap medan det andra
perspektivet tar hansyn till organisationen och hur ledarskapet forhaller sig till den. Det tredje
perspektivet dr uppgiftsperspektivet dar ledarskapet exempelvis studeras genom
ansvarsfordelning, befogenheter och arbetsuppgifter.

Do66s, Wilhelmson och Backstrom (2010) lyfter dven betydelsen av att det finns
kompletterande roller och kompetens i det delade ledarskapet, da det gor att cheferna kan lira
av varandra och dirigenom f2 en storre kunskap inom foretaget. Darutover behover det finnas
en gemensam och stark bottenplatta, det vill sdga en egen upplevelse av att dela ledarskap
med ndgon annan, se Figur 3. Bottenplattan kénnetecknas av prestigeloshet, fortroende
cheferna emellan och att bada parterna har gemensamma virderingar gédllande bade vilken
riktning som foretaget ska rora sig mot och med vilket tillvigagangssitt det ska ske.

Fortroende Gemensamma

Prestigel6shet cheferna emellan varderingar

Figur 3: Forfattarnas egna illustration av bottenplattan med ursprung av Déés, Wilhelmson och Backstrém (2010)

Aven Holmberg och Séderlind (2004) skriver om vikten av att ha de tre delarna i
bottenplattan vid delat ledarskap. Att inneha en prestigeloshet infor varandra &r ett
forhallningssitt som delvis finns med sedan tidigare, medan ett fortroende mellan cheferna ér
ndgonting som de gemensamt bygger upp (D66s, Wilhelmson & Backstrom 2010; Holmberg
& Soderlind 2004). Prestigelosheten handlar exempelvis om att cheferna dr beredda pa att
dela makt och ansvar, att de kan kritisera varandra och varandras idéer samt att de kan siga
vad de sjdlva inte dr bra pa (D66s, Wilhelmson & Backstrom 2010). Fortroendet innefattar
exempelvis att cheferna har tillit till den andres idéer, att de kan sta for varandras beslut dven
i de fall d& de inte haller med och att de litar pé att den andre gor sitt bésta. De gemensamma
vérderingarna dr viktiga d& delande chefer behdver studera foretaget ur flera olika perspektiv
och f& en okad forstdelse for varandras synsitt, vilket gor att de kan faststélla ledarskapets
riktning. De delande cheferna bor ha gemensamma vérderingar géllande bade vad de vill med
foretaget men dven hur de vill bemdéta méinniskor och i1 de fall dér de delande cheferna bygger
gemensamma viarderingar kommer de att dra & samma héll, samtidigt som de lyckas dra
nytta av varandras olikheter (ibid).

For att fa ett lyckat delat ledarskap dr det viktigt att ventilera bottenplattan kontinuerligt for
att sdkerstilla att man fortsatt &r Overens, ndgonting som inte alla chefspar gor (Do6ds,
Wilhelmson & Backstrom 2010). I vissa fall dr chefer inte medvetna om att de delar



ledarskap forrdn ndgon podngterar det men det forekommer dven att chefer aktivt hoppar dver
sjdlva grundarbetet. Delat ledarskap som misslyckas kan bero pé att skillnaden i varderingar
var storre och viktigare &n man trodde fran borjan, vilket kan leda till problem lédngre fram
som gor att ledarskapet inte ldngre fungerar.

Do66s, Wilhelmson och Backstrom (2010) framhaller dven vikten av att redan fran borjan
arbeta med forutsittningar for ett bra avslut, speciellt i de fall dér ledarna dven har delat
dgarskap for foretaget. Saledes blir det allt viktigare att ha kunskap och hallbara juridiska
avtal, for i de fall dir avtal finns mellan dgarna finns redan svar pa hur tvister ska losas och
hur foretaget ska virderas vid eventuellt avslut eller avhopp. P& senare ar har det dven skett
lagéndringar vilket har gett ej borsnoterade aktiebolag mdjligheten att inte representeras av
endast en verkstéillande direktor utan ett team av direktérer som alla delar pa ansvar och
befogenheter (Holmstrom & Soderlind 2004). Bortom vikten av att inneha avtal &r det dven
relevant att underhdlla en god kommunikation mellan cheferna sé att det &r enkelt att berédtta
om sina eventuella planer pé att ldmna ledarskapsduon. En god kommunikation, vilket dkar
graden av doppenhet mellan cheferna, &r ett viktigt redskap for att minska risken for konflikter
och cheferna kan dd fokusera pa att tillsammans skapa en 16sning for hur avbrottet ska
genomforas samt hur ledarskapet ska se ut i fortséttningen (ibid).

2.2.1 Framgangsfaktorer och férdelar med delat ledarskap

Genom delat ledarskap far chefer bade personlig utveckling och chefsutveckling (D60s,
Wilhelmson & Backstrom 2010). Liarandet kommer att variera beroende pa hur sjdlva
uppdelningen ser ut, exempelvis uppges samledarskap leda till mer ldrande &n de former dér
ledarskapet dr mer uppdelat. Chefspar som har arbetat ihop i ndgra ar drar paralleller mellan
sitt samarbete och forédldraskap eller &ktenskap. Holmberg och Soderlind (2004) har
framhallit att delat ledarskap &r att forespréka med grund i att ledarskapet dr komplext, och
att samhéllets globalisering ytterligare har 6kat graden av komplexitet. Individer talar i allt
hogre utstrackning om behovet av att forverkliga sig sjdlva bade privat och i arbetslivet vilket
ger ett 0kat krav pé foretagens chefer.

Do66s, Wilhelmson och Backstrdom (2010) har sammanstillt ndgra framgangsfaktorer vilka
har ursprung frén chefer som har ett delat ledarskap:
o haen gemensam grundsyn
inte kompromissa
véxla och varva
vara genompratad och klara skarpa ldgen
sitta ndra
dra nytta av att vara olika
Den gemensamma grundsynen inkluderar ménniskosyn, uppfattning om foretaget och sin
egen chefsuppgift och det ar viktigt att chefspar tar sig tid att lyssna och forstd vad som
hinder 1 foretaget. Genom att ha en stark och gemensam grundsyn behdver inte chefer

O O O O O

kompromissa eftersom en forstdelse vixer fram genom att kontinuerligt lyssna pé varandra
och tdnka hogt tillsammans. Utmérkande for delat ledarskap dr dven att arbetsuppgifterna
véxlar och varvar, vilket betyder att olika arbetsuppgifter kan utfoéras av olika personer, men



dven att de skiftar frdn gang till gdng eller att en chef tar dver efter ett tag. Genom att vara
uppdaterad kan chefer handla snabbt eller agera pd svaga signaler vilket dr fordelaktigt for
chefer. Vidare belyses dven vikten av en bra kommunikation mellan cheferna vilket forbattrar
antennerna utdt samtidigt som mojligheten till att diskutera med varandra anses extra viktig,
dven om den 1 viss man fungerar for att tinka sina egna tankar djupare. Slutligen diskuteras
vérdet av att vara olika och komplettera varandra dér exempel &r att en dr snabb och en ér
eftertinksam, en &r en doer och en mer analyserande samt en gar fore och klyver vinden och
en gar ett halvt steg bakom (ibid).

Medarbetarnas perspektiv pé delat ledarskap &r mestadels positiva, sirskilt de som haft chefer
som gjort detta under ldng tid (D66s, Wilhelmson & Backstrom 2010). Exempel pa fordelar
ar att cheferna orkar driva 16pande forbéttringar ldngre, att arbetsresultatet tros bli béttre och
att det finns en okad tillgéng till chefer. Medarbetarna kan dven vélja vilken chef som de vill
vénda sig till vilket kan vara den som finns nidrmast till hands eller den som de fungerar bist
med.

2.2.2 Nackdelar med delat ledarskap
Do66s, Wilhelmson och Backstrom (2010) beskriver att delade ledarskap som misslyckas
oftast karaktdriseras av tvd saker: antingen en brist i bottenplattan mellan cheferna eller en
oldmplig/okunnig omgivning. Detta styrker vikten av att diskutera hur man ska dela sitt
ledarskap och om man ska gora det med den tdnkta personen. Andra nackdelar med delat
ledarskap ér att det:

o inte fungerar att dela ansvar, exempelvis att saker faller mellan stolarna

o blir en otydlighet for medarbetare eller for ledarna sjdlva, sidrskilt géllande
ansvarsfordelningen
kan leda till konflikter
ar tidskrdvande
ar svart att vara en bra chef
kraver mycket kommunikation
kan forekomma att medarbetare spelar ut chefer mot varandra

o leder till sdnkt motivation bland cheferna
Otydligheten &r ett problem som drabbar bdde cheferna men dven medarbetarna och i de fall
dér chefernas roller &r otydliga leder det ofta till att &ven medarbetarna uppfattar situationen
som otydlig. Bdde Holmberg och Soderlind (2004) och D66s, Wilhelmson och Backstrom
(2010) delar uppfattning om att det finns en rédsla for att det ska skapas en osdkerhet hos
medarbetarna for vem de ska vénda sig at vid fragor eller en osdkerhet for vem de ska lyssna
pa i de fall dédr cheferna ger svar som skiljer sig at. Holmberg och Sdderlind (2004) ser dock
inte detta som ett problem dd det dr en vanlig farhdga for de som dr nyborjare i delat
ledarskap och de menar att osékerheten dr den fOrsta fraga som chefsparet reder ut i
uppstarten.

O O O O O

Att dela ledarskap tar till viss del tid och for att lyckas krédvs att de delande cheferna lagger
tid pd gemensamma moten och uppdateringar samt fordelning av arbetsuppgifter (D60s,
Wilhelmson & Backstrom 2010). Nagra av de vanligaste svérigheterna som uppstar kring



chefspar dr att det finns oklarheter géllande formella fragor, att smésaker blir stora problem,
att relationen &r outvecklad, att det tar mycket tid och att det finns en motstravig omgivning
eller ovan/oldmplig organisation. Avslutningsvis lyfter dock Holmberg och Séderlind (2004)
uttrycket att den delade bordan dr hilften sa tung och de vill ddrmed fortydliga att det delade
ledarskapet har fler fordelar an nackdelar.

Medarbetarna som beskriver nackdelar med delat ledarskap tar upp att cheferna ibland ar sa
starka att det dr jobbigt for medarbetare att diskutera frdgor vilka gér emot chefernas asikter,
att beslutsprocesser ofta drar ut pa tiden och att saker faller mellan stolarna (Do0s,
Wilhelmson & Backstrom 2010). Medarbetarna menar dven att det finns oklarheter i
kommunikationen fran cheferna och att det ofta visar sig att en chef siger en sak och den
andra chefen nagonting helt annat.

2.2.3 Olika typer av delat ledarskap

Att dela ledarskap innebér rent organisatoriskt att reda ut hur uppdelningen ska se ut, hur
cheferna ska leda och arbeta med det som ar gemensamt eller hur de ska lédnka ihop det som
ar helt skiljt fran varandra (D66s, Wilhelmson & Backstrom 2010). Figur 4 visar olika
varianter pa delat ledarskap beroende pd hur mycket som dr gemensamt eller uppdelat.

Gemensamt eller uppdelat Arbetsuppgifter Arbetsuppgifter
gemensamma uppdelade
Ansvar och befogenheter Samledarskap Funktionellt uppdelat
gemensamt ledarskap
Ansvar och befogenheter Ovrigt t.ex. matrisledarskap
uppdelat Skuggledarskap och utfordelat/distribuerat
ledarskap

Figur 4: Forfattarnas egen illustration av Olika former av delat ledarskap (Déos, Wilhelmson & Backstrom 2010, s.38)

Samledarskap sker i de fall dir badde ansvar och befogenheter samt arbetsuppgifter &r
gemensamma, vilket dr den form dir det delade ledarskapet nds jambordigt och fullt ut
(Do6s, Wilhelmson & Backstrom 2010). D& ansvar och befogenheter dr gemensamma men
dér cheferna har olika arbetsuppgifter ror det sig om funktionellt delat ledarskap dér chefer
likstéllt delar ansvar for foretaget men har skilda uppgifter. Skuggledarskap ér dd ansvar och
befogenheter dr uppdelade men arbetsuppgifterna gemensamma. Hér utfors samma uppgifter
men det finns en hierarkisk skillnad mellan cheferna dir den ena 4r understilld den andre,
ndgonting som ofta sker mellan chef och bitrddande chef eller chef med exempelvis
projektledare. Géllande skuggledarskap efterstravas ofta samledarskap men det behovs ibland
en skriftlig uppdelning av uppgifter for att inte skapa forvirring bland 6vriga medarbetare,
dven fast det 1 praktiken gors samma arbete (ibid).

Varianten dar varken arbetsuppgifter eller ansvar och befogenheter delas kan innefatta tva

typer av delat ledarskap: matrisledarskap eller utfordelat/distribuerat ledarskap (Do6ds,
Wilhelmson & Backstrom 2010). Matrisledarskap innebir att cheferna har en uppdelning
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men dnda arbetar samman med varandra. Ett exempel &dr att en chef har ansvar for en
produktfamilj och den andra chefen for bemanningen for denna produktfamilj.
Matrisledarskap dr ett ledarskap som ofta anvidnds da det finns tvd olika omrdden som é&r
beroende av varandra och péverkar medarbetarna dirfor att de har tva personer att rapportera
till. Utfordelat eller distribuerat ledarskap betyder att ledarskapet véxlar mellan olika
personer beroende pa uppgift, det vill sdga roterande ledargrupper (ibid).

2.3 Bemastra olikheter och skilda ledarskapsstilar

Som ndmnts tidigare i kapitlet, kan delande chefers olikheter bade vara positivt och negativt.
Olikheterna hos chefer i delat ledarskap kan onekligen vara det som gor chefsparet starkt,
men det kan dven skapa problem eller vara anledningen till att chefer inte delar samma
grundlidggande virderingar i bottenplattan, vilket kan leda till att chefskapet inte fungerar
(D66s, Wilhelmson & Backstrom 2010).

Beer och Nohria (2000) diskuterar tvd olika ledarskapsstilar som é&r ldmpliga i1
forandringsprocesser vilka de bendmner som teori E och teori O. Teori E ser till ekonomiska
védrden och &r en hard stil som innebér att aktiedgarnas virde framforallt dr det som dr viktigt
medan teori O baseras pa organisationens kapacitet och dr en mjuk stil som menar att om
man bara ser till aktievirdet skadas organisationen. Teori O innefattar badde individuellt och
organisatoriskt lirande med fordndringar, feedback och reflektion medan teori E ofta innebér
ekonomiska incitament, omstruktureringar och uppsidgningar. Vidare diskuterar Beer och
Nohria (2000) lyckade forandringsprocesser dér de anser att det optimala dr att kunna byta
eller inneha bada ledarskapsstilarna. Att kunna skifta mellan de tva stilarna dr dock svért
vilket leder fram till alternativet med att ha tva personer som leder efter var och en av teori E
och O. Da det finns en problematik kring att arbeta med bdda ledarskapsstilarna samtidigt,
riskerar foretaget att endast det negativa frdn vardera stil forstirks medan det positiva
uteldmnas, vilket gor att det i1 vissa fall dr béttre att endast vdlja en av stilarna. Artikeln lyfter
dven framgéngsfaktorer som gor att arbetet med att inneha bada ledarskapsstilarna lyckas, dér
det framforallt dr viktigt att ledarna har vilja, kunskap och erfarenhet.

Samtidigt som Beer och Nohria (2000) resonerar om huruvida tvd ledarskapsstilar ska
beméstras av samma person eller inte, diskuterar Vera och Crossan (2004) att olika stilar kan
behovas vid olika tillfdllen. Foretag behover kunna bemaéstra de utmaningar som finns bade 1
fordndring och 1 stabilitet, vilket Vera och Crossan (2004) menar gors bdst med
transformativt respektive transaktionellt ledarskap. Transformativt ledarskap forsoker skapa
fordndring och utveckling vilket gor att foretag erhéller ny kunskap, medan transaktionellt
ledarskap fokuserar pé att sdkerstélla befintlig kunskap genom att exempelvis infora rutiner,
satta mal och skapa struktur for erhallen kunskap. En konkurrensutsatt miljo innebér att det &r
viktigt for foretag att kunna hantera motsittningar samtidigt och ha ledare som kan skifta roll
i sitt ledarskap. Vidare beréttar Vera och Crossan (2004) att en ideal ledare vet om sina
brister och delar sitt ledarskap med andra i ledningen. Dessutom beskriver de att en VDs
formaga att anpassa ledarskapsstil varierar mycket, d& chefer har olika vérderingar,
inriktningar och preferenser. Den bésta 16sningen efter att ha en VD som simultant kan arbeta
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med olika motséttningar, dr att ha denna kapacitet i ledningen dven om det innebar att det &r
fordelat pa olika personer.

Liksom Vera och Crossans (2004) diskussion om att ha en ledare som kan skifta roll, lyfter
dven Goleman (2000) vikten av detta. Goleman (2000) menar att det &dr béttre ju fler stilar
som en ledare kan behédrska och han beskriver sex olika ledarskapsstilar, varav fyra anses
vara extra viktiga da dessa har en positiv effekt pa arbetsklimat och resultat. De fyra stilarna
ar auktoritdr som har en folj mig-stil, demokratisk dar gruppens asikter vérderas, affiliative
med fokus pa ménniskorna och coaching déir gruppens personliga utveckling ar i centrum.
Det ér {4 ledare som kan beméstra alla sex stilar men dnnu férre ledare vet hur och nir som de
ska anvinda vardera ledarskapsstil, vilket dr problematiskt.

2.4 Uppsatsens teoretiska ramverk

Uppsatsens dndamal &dr att undersoka hur delat ledarskap konstrueras och fungerar i
mikroforetag. Ur de internationella och ursprungliga teorierna om shared leadership har ett
mer svenskt ledarskap vuxit fram som innebér att ledarskap inte flyttas mellan personer utan
utdvas av samma chefspar: det delade ledarskapet. Da D66s, Wilhelmson och Backstrom star
for huvuddelen av den forskning som genomforts pé delat ledarskap har deras studier och
litteratur valts som huvudteori i denna uppsats.

Vi har valt att anvidnda oss av den definitionen av delat ledarskap som D66s, Wilhelmson och
Backstrom (2010, s.13) anvénder sig utav: “Delande av arbetsuppgifter, ansvar och
befogenheter bland formellt utsedda chefer med personal- och verksamhetsledande uppdrag.
Det handlar om ndra chefssamarbeten.”. Forskningen kring delat ledarskap &r endast
paborjad och vid genomgang av tidigare studier visar det sig att de framforallt ar genomforda
av samma forskare vilket kan vara en svaghet da studierna bygger pa samma antaganden. Vér
uppsats dmnar lyfta behovet av ytterligare forskning i skiljaktiga kontexter och &ven bredda

forskningen med studier gjorda av fler personer.

I forskningen kring delat ledarskap lyfts bottenplattan dér prestigeloshet, fortroende cheferna
emellan och gemensamma virderingar ingdr. Bottenplattan med dess tre delar ar viktiga
aspekter i ett framgéngsrikt delat ledarskap, vilket &r anledningen till att vi har valt att studera
dessa delar ndrmre. Vi har dven valt att lyfta det kontinuerliga arbetet med bottenplattan
ytterligare och har déarfor, 1 Figur 5 nedan, valt att illustrera det kontinuerliga arbetet med
pilar runtom bottenplattan. For att fi en battre forstdelse dver hur det delade ledarskapet
fungerar i fallféretagen har vi dven valt att studera vilken typ av delat ledarskap som
respektive fallforetag har.

I tidigare studier inom delat ledarskap har kombinationen av olika ledarskapsstilar inte
studerats ndmnvirt, samtidigt som denna konstellation dr given da ledarskapet delas av flera
individer. For att ytterligare forstd vad som karaktariserar delat ledarskap i mikroforetag har
vi darfor valt att dven lyfta denna komplexitet som forfattare i andra studier har noterat. Vi
anser att bemdstra olikheter och skilda ledarskapsstilar dr en viktig del att ta hénsyn till
samtidigt som delat ledarskap studeras. Dessa tva omrdden har en relation till varandra som
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hittills &r relativt outforskad och i denna uppsats vill vi lyfta detta for att visa pd den
komplexitet som finns. Det delade ledarskapet tillsammans med att bemistra olikheter och
skilda ledarskapsstilar utsags saledes till uppsatsens teoretiska ramverk, for att diarigenom
studera vad som karaktdriserar delat ledarskap i mikroforetag och vilken paverkan som olika
ledarskapsstilar har i det delade ledarskapet.

Delat ledarskap i
mikroforetag
Bemiistra olikheter
Delat ledarskap ¢ommundP och skilda
ledarskapsstilar
Bottenplattan TIS; [()i:\‘:siee\l;t

Figur 5: Forfattarnas egen illustration av uppsatsens teoretiska ramverk
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3. Metod

Kapitlet borjar med att beskriva hur studiens datainsamling har genomférts och ddrefter
beskrivs hur insamlad data har analyserats. Kapitlet avslutas med metodkritik och en
beskrivning av uppsatsens vardera fallforetag.

3.1 Datainsamling

En kvalitativ fallstudie har gjorts pa tva foretag for att undersoka och analysera hur det delade
ledarskapet kan se ut i mikroforetag. Av hénsyn till enskilda personer har vi i uppsatsen valt
att anonymisera foretagen och konsneutralisera cheferna. I uppsatsen kallas foretagen siledes
for Foretag I och Foretag II samt chefsparen for Alex-Robin och Charlie-Kim. Valet av en
kvalitativ metod berodde pa att syftet med studien var att skapa en djupare forstielse for delat
ledarskap 1 mikroforetag dér fallstudier ldmpar sig vél da de visar pa processer och aktiviteter
1 specifika kontexter (Bryman & Bell 2011). Uppsatsen har haft ett abduktivt forhéllningssatt
dér fragestillningen inte var exakt frdn borjan utan vixte fram i samspel mellan teori och
metod (Patel & Davidsson 2011). Pa fallforetagen har tidigare intervjuer pa 30-60 minuter
gjorts med alla anstillda: tva stycken pa Foretag I och fyra stycken pd Foretag II, totalt sex
stycken personer. Dessa intervjuer anvéndes till en tidigare tillvdxtanalys med en given
intervjuguide och till denna uppsats kunde viss information dteranvindas.

Infor denna uppsats har fyra stycken nya intervjuer gjorts med de tvd deldgarna tillika
delande cheferna pd bdda foretagen. Intervjuerna gjordes enskilt och tog 30-45 minuter
vardera. Frigorna i intervjuguiden, se Bilaga 1, var semistrukturerade vilket innebér att
intervjuguiden var végvisare for intervjun men utformad med Sppna fragor som ldmnar plats
for respondenten att sjdlv lyfta fram viktiga faktorer samt ger utrymme for foljdfrdgor
(Bryman & Bell 2011). Intervjuguiden utformades med hdnsyn till valt teoriomrade med
storst vikt vid delat ledarskap fran D66s, Wilhelmson och Backstrom (2010) men gav dven
utrymme fOr att studera chefernas ledarskapsstilar genom att cheferna fick mgjlighet att
beskriva sig sjdlva som chefer och dven hur de ser pa den andra partens ledarskapsstil. Vid
intervjutillfillet antecknade en av forfattarna medan den andre holl i1 sjdlva intervjun.
Intervjuerna spelades in och transkriberades efterat.

Utover dessa intervjuer har observationer gjorts pa bada foretagen tva dagar i veckan under
drygt atta méinader. P4 Foretag 1 har observationerna dokumenterats ménadsvis dd en
sammanstillning av manadens mdten har renskrivits. Observationerna har préglats av
diskussioner om etableringsprocesser och dven hur ledarna kommunicerar med varandra.
Aven pa Foretag II har observationerna dokumenterats manadsvis, dir i samband med
inldmning av andra uppgifter. Observationerna har dven antecknats direkt vid de tillfdllen da
sarskilda hindelser eller beteenden har uppmérksammats, vilka framforallt har gillt
foretagets kultur och kommunikation samt deldgarnas ledarskap. Lofland och Lofland (1984)
foresprakar deltagande observation d4 de menar att en genuin bild kan fés av ett foretag.
Vidare beskriver de att barridrer rivs och mer sanningsenlig information framkommer genom
kontakt med personalen pa foretag, ndgonting som annars inte hade varit mojligt.
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3.2 Dataanalys

Uppsatsens intervjuer med anstdllda pa varje foretag, var den huvudsakliga kéllan till
uppsatsens primérdata angdende hur det delade ledarskapet beskrivs i fallforetagen. Analysen
av primdrdata genomfOrdes med ett systematiskt arbetssitt dér intervjuerna initialt
transkriberades och dérefter arbetades igenom, se Figur 6. Slutligen ordnades den insamlade
empirin efter fyra olika teman: Ledarnas arbetsuppgifter och roller i foretaget, Synen pd
delat ledarskap i foretaget, Synen pa sdttet att leda samt Ledarnas relation och uppfattning
om bottenplattan. Dessa teman framkom tydligt dd materialet arbetades igenom och har
grund i uppsatsens teoretiska ramverk. Valda teman beror vilken typ av delat ledarskap som
har konstruerats i fallforetagen, relationen mellan ledarna vilken behandlas i bottenplattan
samt den komplexitet som olika ledarskapsstilar innebédr. Uppsatsens teoretiska ramverk
utgdr dven basen for analyskapitlet som finns i uppsatsens senare del. Genomforda intervjuer
kompletterades dven med observationer inom valda teman, didr observationerna har
dokumenterats 16pande under den tid som har spenderats pa respektive foretag.

~
Uppdelning av empiri -
g 2 ; Analys av empiri med
Transkribering av Genomgdng av efter teman med delvis uppsatsens teoretiska
intervjuer intervjuer grund i uppsatsens

. ramverk som grund
teoretiska ramverk 8

Figur 6: Forfattarnas egen illustration av Dataanalysens arbetssdtt. Figuren har ursprung
fran Bryman och Bell (2011, 5.583)

3.3 Metodkritik

Observationer har gjorts under tvd dagar i veckan vilket betyder att det fortfarande
forekommer héndelser under de dvriga tre dagarna, ndgonting som inte tas med i uppsatsen.
Samtidigt kan foretaget vilja visa upp en béttre sida under sjdlva observationerna, vilket
Bryman och Bell (2011) skriver som en potentiell risk for uppsatsens validitet. For att
undvika detta utgér majoriteten av observationerna dterkommande situationer och beteenden
pa foretagen. I intervjuerna kan det dven forekomma brister, exempelvis att de intervjuade
kdnner att de borde svara ndgonting som dar mer rd#t &n det som de vill svara eller att de
svarar pa en frdga som de inte har forstatt fullt ut. For att undvika detta utformades
intervjuguiden efter en semistruktur dir det ldmnades utrymme for respondenten att sjilv
vara med att styra intervjun och fi utrymme att beskriva sin egen uppfattning av frdgorna
samt kunna stilla foljdfragor vid eventuella osdkerheter (Bryman & Bell 2011).

Yin (2009) betonar vikten av att vara objektiv, ndgonting som dr svart om mycket tid har

spenderas pd plats i ett foretag. Da studien dr gjord pd foretag som ingér i en utbildning, har
vikten och medvetenheten av objektivitet varit stor och det finns inget syfte till att forskona
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eller svartmdla nigonting. Denna uppsats har anvénts sig av olika insamlingskéllor, bade
intervjuer och observationer, ndgonting som Yin (2009) menar okar objektiviteten eftersom
informationen da blir mer trovardig.

3.4 Foretagsbeskrivning

Uppsatsens bada fallforetag har tva chefer vardera vilka dven dr deldgare och arbetar i
foretagen. Ledarna har ett néra samarbete mellan sig samtidigt som de har viss uppdelning i
arbetsuppgifter, ansvar och beslutsfattande. I bada fallféretagen har aktuell chefssituation
uppstétt till stor del pa grund av att de &r just deldgare, vilket inte har studerats ndmnvirt i
tidigare studier om delat ledarskap. P& liknande sétt har mikroforetag inte varit i fokus i
tidigare studier och d4 fallforetagen dr mikroforetag ansags detta vara intressant att undersoka
vidare for att se vad det dr som karaktériserar delat ledarskap i mikroforetag. Inget av
fallforetagen &r helt nystartade vilket goér dem intressanta for uppsatsens syfte da de har
hunnit forma ett ledarskap och dédrmed kan ge information till studier om delat ledarskap.
Uppsatsens fallforetag dr anonymiserade och for att ge en bittre forstaelse for hur situationen
ser ut presenteras nedan de bdda foretagen var for sig.

3.4.1 Foretag |

Foretag I verkar inom bemanningsbranschen och stér i skrivande stund inf6r en nyetablering.
Bolaget grundades 2012 med erbjudande om att forse den norska marknaden med konsulter
inom IT. Etableringen gick inte som Onskat vilket tidigt upptéicktes av foretagets VD som
elva manader senare tog beslutet att avsluta satsningen och foretagets operativt ansvarig fick
dé ldmna sin position. Sedan avslutet har sokningen efter en ny affdrsidé péagatt och &r i
skrivande stund i1 upprullning med forvéntning om att affarsidén inom snar framtid ska vara
utformad.

3.4.2 Foretag I

Foretag II ér ett foretag som utvecklar och séljer bade appar och komplexa system till andra
foretag. Foretaget har fardiga produkter som kundanpassas och dirigenom mdjliggor béttre
intern och extern kommunikation f{or andra fOretag. Foretag II har haft olika
dgarkonstellationer de senaste tio aren men har sedan 2012 en ofordndrad dgarstruktur med
befintliga tvé deldgare, vilka dven arbetar heltid i foretaget. Foretaget gor positivt resultat, har
en omsattning pd nigra miljoner och har i dagsldget tvd programmerare anstillda utdver de
tva deldgarna.
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4. Empiri

[ detta kapitel presenteras insamlad empiri for respektive foretag utifrdan fyra olika teman:
Ledarnas arbetsuppgifter och roller i foretaget, Synen pd delat ledarskap i foretaget, Synen
pd sdttet att leda samt Ledarnas relation och uppfattning om bottenplattan. For att ge
empirin extra tyngd redogors intervjuer lopande tillsammans med observationer.

4.1 Foretag |

I Foretag I arbetar bdde Alex och Robin vilka dven dr deldgare och aktiva 1 fOretagets
styrelse. Foretaget har inga dvriga anstillda.

4.1.1 Ledarnas arbetsuppgifter och roller i féretaget

Alex och Robin beskriver att de bada sitter i styrelsen och tillsammans arbetar med att driva
foretaget framét. Robin berittar att hen &r den storsta dgaren 1 Foretag I och dven innehar
rollen som styrelseordforande. Vidare beskriver Robin hur hen grundade foretaget under
hosten 2012 med en stor satsning som dessvérre inte uppniddde Onskat resultat och ddrmed
avslutades under 2013. Bade Alex och Robin berittar att Foretag I nu star infér en ny
satsning och att de arbetar med att ta fram en ny afférsidé, parallellt som de soker efter ndgon
som kan ta det operativa ansvaret for foretaget. I styrelsen sitter d&ven andra personer men
dessa dr inte delaktiga i det dagliga arbetet och Robin betonar att hen pd sikt kommer
fortsdtta att vara dgare och styrelseordférande men inte operativt ansvarig. Alex berittar att
hen arbetar specifikt med rekrytering infér kommande etablering och att foretagets ledarskap
1 dagslédget inte dr helt utformat da en ansvarig for den operativa verksamheten dnnu inte &r
tillsatt. Observationer bekraftar att Alex arbetar med rekrytering och att hen utdver det dven
har arbetsuppgifter som berdr affarsutveckling och tidsplanering medan Robin framforallt
arbetar med ekonomi och affarsutveckling. Det har uppméarksammats att Alex och Robin, i
vissa av de uppgifter som é&r tydligt separerade, dr lite insatt i den andres omrade.

Alex beskriver hur hen inte kiinde Robin innan de bdrjade arbeta ihop 1 Foretag I. Alex horde
talas om Robins id¢ vilken hen tyckte var intressant och kontaktade darefter Robin vilket
ledde till att Alex valde att engagera sig i1 foretaget. Observationer visar att det rdder en stor
tidsbrist 1 foretaget dd bade Alex och Robin dven arbetar med andra uppdrag och foretag
parallellt med Foretag I. Det har dven uppmérksammats att tidsbristen tillsammans med
frdnvaron av en operativt ansvarig verkar vara en bromskloss for foretaget da det egentligen
inte finns ndgon som arbetar fullt ut med Foretag 1.

4.1.2 Synen pa delat ledarskap i foretaget

Béde Alex och Robin anser att de delar ledarskap och Alex beskriver att de dagligen samtalar
om fragor rérande foretaget. Samtidigt berdttar Robin att det delade ledarskapet fungerar bra
men att de visserligen inte dnnu har varit oense i nagon frdga som har diskuterats. Vidare
beskriver Robin att foretaget i dagsléget inte har ndgon aktiv verksamhet eller ndgon anstilld
utover de tva, vilket dven dr anledningen till att det &r just de som delar pd ledarskapet. Enligt
Robin kan de bada ge olika signaler i1 vissa fragor vilket Robin menar skulle kunna undvikas
om nagon av dem, eller ndgon helt annan, hade varit operativt ansvarig.
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Alex har svért att komma pa nagra direkta fordelar med delat ledarskap medan Robin
beskriver att det dr bra d& det dr tva personer som diskuterar fram beslut, ndgonting som
Robin vérderar hogt. Robin uppskattar att det d4r upp mot 90 procent av alla smaforetag som
har delat ledarskap eftersom ménga av dessa dr familjeforetag. Nackdelar med delat
ledarskap ér enligt Robin framforallt att det finns en risk for att bada cheferna ger olika
signaler vilket inte dr ndgonting som Robin anser har varit ett stort problem i deras egna
delade ledarskap. Alex beskriver att delat ledarskap inte dr optimalt eftersom personliga
relationer stdr i centrum vilket hen anser kan bli en onddig dynamik som kan gora att
anstéllda blir osdkra pd vem de ska vénda sig till och vem de faktiskt ska lyssna pa. Baserat
pa osdkerheten som uppstar d& det finns tva chefer, menar Alex att Foretag I behover en
operativ ledare som har det dagliga ansvaret och som &r ansvarsfull, driven och kunnig. Alex
fortsitter att beskriva andra nackdelar som att beslutsfattandet tar lingre tid och att det finns
risk for att missa saker som en f6ljd av bristande kommunikation.

Robin betonar att det behdvs avtal mellan personer nir det dr flera inblandade, d& det forr
eller senare kommer att uppsta tillfdllen da asikter inte gar ihop vilket kan underldttas av
avtal. Robin beskriver att hens tidigare erfarenheter som foretagscoach har visat att det néstan
alltid 4r 1 avsaknad av avtal som det brister, vilket kan leda till ovdnskap eller att
verksamheten avvecklas dd ledarna vill &t olika hall. Robin menar att det dr vanligt att
foretagare bara tianker pa sig sjdlva men glommer att fOretaget dr en juridisk person,
ndgonting som leder till att minga ofta uteldmnar vad som hénder i de fall di parterna gér
isdr. Detta menar Robin dr anledningen till att de sjdlva skrev avtal direkt i uppstarten for att
dérigenom vara proaktiva for framtida handelser. Robin avslutar med att beskriva en sérskild
svérighet som uppstér i foretag dir tva personer dger hilften var, eftersom ingen da har sista
ordet i en diskussion.

4.1.3 Synen pa sattet att leda

Robin kan inte svara pd hur hen ser pa sig sjdlv som ledare men berittar att det 1 sin ledarroll
ar viktigt att motivera, coacha och f6lja upp hur det gér fér medlemmarna i gruppen. Robin
fortsitter att berétta hur hen alltid tror bra om ménniskor fram till dess att motsatsen bevisas.
Alex beskriver att Robin mer &r en utvecklare dn en forvaltare och Alex anser att Robin &r
véldigt erfaren d& det kommer till utveckling av bolag och etablering. Vidare fortsdtter Alex
att beritta att Robins frimsta egenskap &r att fi saker att hinda men att hen dven &r bra pa att
tanka utanfor boxen vilket dr dir som de bada hittar varandra. Det har d&ven uppmérksammats
att Robin besitter mycket erfarenheter, ndgonting som hen girna uttrycker for andra.

Alex beskriver sitt eget ledarskap som ndgonting under stdndig utveckling och att hen numera
upplever en storre trygghet i ledarrollen. Vidare berittar Alex att hen vill fortsétta att utveckla
sitt ledarskap da det &r roligt, spdnnande och utvecklande. Alex anser sig ha en dppenhet for
att prova nya insikter och idéer, och ser huvudsakligen sig sjdlv som en utvecklare och inte en
forvaltare. Alex beskriver dven sig sjdlv som resultatinriktad och ndgon som prioriterar att
arbetet 1 ett projekt uppnér onskat resultat. Robin framstéller Alex som en eftertinksam och
0dmjuk ledare som lyssnar, tar till sig information och direfter bemoter det med forstéelse
vilket i sin tur mynnar ut i idéer. Aven observationer styrker att Alex har mycket idéer och ir
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kreativ, samtidigt som hen faktiskt forstdr vad som gér att realisera eller inte. Det har dven
visat sig att Alex dr en analyserande person som inte ger sig in i en diskussion forrdn hen har
ndgonting vilgrundat att siga.

4.1.4 Ledarnas relation och uppfattning om bottenplattan
Béde Alex och Robin berittar att deras relation dr god och innehéller ett hogt fortroende for

varandra. Alex menar att detta fortroende kommer frin att de bada lyssnar pa varandra och
vérdesétter den andres tankar och asikter. Vidare beskriver Alex att man kan jimfora delat
ledarskap med ett dktenskap och hen menar att det méste finnas ett stort fortroende for
varandra da personligt kommer att blandas med arbete. Robin beskriver hur de litar pa
varandra fullt ut, att de ofta aterkopplar till varandra och att de bdda dr 6ppna mot den andra i
den mén som det behdvs. Observationer visar dock att det finns vissa svagheter i
kommunikationen mellan de bada cheferna. Ett specifikt tillfdlle dd detta uppméarksammades
var under ett mdte med extern part diar endast Robin var nérvarande. Moétet var viktigt dd det
gillde framtida utveckling men da det rérde en av Alex specialkompetenser och Alex sjilv
inte kunde nérvara, uppnaddde motet inte sitt fulla andamal.

Béde Alex och Robin upplever att det finns en prestigeloshet i foretaget, ndgonting som
Robin tror kan bero pd att hen &r dldre dn Alex. Déremot anser varken Alex eller Robin att de
har diskuterat vilka virderingar som foretaget ska sta for, men Alex upplever att de bada ér
overens om det mesta och att de delar moraliska &sikter dven fast de har olika
ledarskapsstilar. Robin dr inte dvertygad om att de har samma vérderingar eller hanterar
ménniskor lika, utan beskriver sig sjdlv som ndgon som tar snabba beslut medan Alex &r mer
talmodig och eftertinksam. Robin fortsétter genom att beskriva en situation da deras asikter
gick isér gillande den tidigare satsningen och uppsidgningen av ddvarande VD. Robin tog
snabbt beslutet med uppsdgningen medan Alex egentligen ville ge personen en till chans att
gora det rétt. Situationen foljdes av Robins beslut med uppsdgning och dven fast Alex
ursprungligen ville vénta s beréttar Robin att de nu i efterhand &r 6verens om att det faktiskt
var ritt beslut som togs. I observationer upplevs det dven att det inte finns en enad bild dver
varfor foretaget finns till eller vad &ndamélet med foretaget dr, ndgonting som har visat sig da
foretagets méal har diskuterats enskilt med var och en av cheferna. I de fall dir kommande
etableringar har diskuterats, har det &ven uppmérksammats att Alex och Robins férvintningar
pa foretaget gér isir.

4.2 Foretag Il
I Foretag II arbetar deldgarna Charlie och Kim heltid och utdver dessa tva har foretaget
ytterligare tva anstéllda.

4.2.1 Ledarnas arbetsuppgifter och roller i féretaget
Béde Charlie och Kim beskriver hur den aktuella situationen ser ut i Foretag II och att de

bada tvd dr deldgare i foretaget. For ndgra dr sedan blev Kim tillfrdgad om hen kunde fa fart
pa foretaget som Charlie varit med och startat, och efter olika dgarkonstellationer dger de nu
50 procent vardera, en uppdelning som enligt Kim var ett aktivt val. Bada deldgarna
beskriver att det 4r Kim som agerar chef péd foretaget och att hen utdver daglig drift arbetar
framforallt med sdlj och marknad. Charlie poéngterar att hen inte anser sig vara sd mycket av
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en projektledare och att hen i dagsldget inte har en konkret ledande roll, samtidigt beréttar
Charlie att hen formellt & VD men att det lika girna hade kunnat vara Kim. Observationer
styrker att Charlie och Kim har vitt skilda kompetenser och olika arbetsuppgifter dir Kim
arbetar med frdgor som ror marknad, sélj, ekonomi och affarsutveckling medan Charlie
framforallt programmerar och &r tekniskt ansvarig. Det har dven uppméirksammats att
arbetsuppgifter som ror fOretaget men inte egentligen giller sdlj, marknad eller
programmering oftast hamnar hos Kim. Observationer visar dven att Kim vill sékerstilla
Charlies uppgifter for att se att de blir som tdnkt, medan Charlie séllan sdkerstdller Kims. Vid
storre beslut diskuterar deldgarna med varandra dven om observationerna samtidigt visar att
de inte alltid verkar se pa detta som att de dr tvd i besluten.

Det har uppmérksammats att Charlie och Kim tidigare arbetade mer tillsammans men att de
efter vissa problem numera har en tydligare ansvarsfordelning dér exempelvis personalansvar
hamnade hos Kim. Denna forindring kommunicerades dock inte riktigt och det har
observerats att foretaget generellt inte &r sdrskilt bra pa att kommunicera ut information till
anstéllda. Vidare satte Foretag II for forsta gdngen mal detta ar, men saknar fortfarande
exempelvis bdde en aktuell vision och vérdeord, ndgonting som fér uttryck i att anstdllda pa
foretaget har lite information om hur de bor bete sig, vart foretaget dr pd vig och hur
foretaget ska gora for att ta sig dit. Det har d4ven observerats att det avstdnd som finns mellan
Kim och programmerarnas kunskapsomraden kompletteras av ett faktiskt avstind da Kim
sitter 1 ett rum och alla programmerare, inklusive Charlie, sitter i ett annat. Charlie berittar att
hen tycker att det kénns som att det ibland &r Kim mot programmerarna, istéllet for alla
anstéllda mot kunderna. Observationer bekriftar att det till viss del finns ett etablerat vi-och-
dem-tdnk mellan Kim och programmerarna dd man pa foretaget indirekt pratar om Kim och
hens uppgifter samt programmerarna och deras arbete. D4 Kim dr mer tydlig och
affarsorienterad upplevs hen som den som bestimmer mest pa foretaget, vilket gor att det
uppfattas som att det dven finns en hierarkisk skillnad mellan deldgarna.

4.2.2 Synen pa delat ledarskap i foretaget

Varken Charlie eller Kim anser att de delar pa ledarskapet och Charlie beskriver Kim som
foretagets chef och sig sjdlv mer som ett bollplank och ddrmed inte en beslutsfattare medan
Kim anser att Charlie &dr tekniskt ansvarig och inte en strategisk beslutsfattare. Samtidigt
berdttar Kim att hen vid stora beslut bollar med Charlie, ndgonting som hen ibland gor bara
for att leda sig sjdlv och tdnka sina tankar en géng till. Charlie beskriver att hen dr delaktig i
storre beslut som exempelvis nyanstillning eller nya produkter, men att det dagliga arbetet
skots av Kim och att Charlie ser sig som en form av back-up som tréder in i de fall d& Kim
inte dr pa plats. Kim beskriver att den uppdelning som finns gillande arbetsuppgifter ér
ndgonting som mer eller mindre alltid har funnits och att det var ndgonting som fungerade bra
nér de bara var tvd men att problemen tillkommit nu nér de har blivit fler. Charlie menar att
anledningen till att det framforallt &r Kim som har chefsrollen &r for att hen &r bra pd att ta tag
1 saker och dela ut uppgifter. Kim berittar att anledningen till att hen &r chef ar for att hen gor
allting utom ansvarar for tekniken, vilket dr Charlies uppgift. De béda dr dverens om att den
uppdelning som finns idag dr mer uttalad nu 4n tidigare d& de bara korde pa.
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Deldgarna beréttar att den storsta fordelen med delat ledarskap &r att man kan bolla med
ndgon och Kim beskriver att det inte alltid dr Charlie som hen bollar med utan att det dven
kan vara den person som &dr mest insatt i amnet. Charlie tar &ven upp att om man é&r flera
ledare sa kan man fokusera pa det som man &r bra pa samtidigt som en nackdel kan vara att
det dr for manga inblandade i besluten. Charlie fortydligar att om Kim exempelvis leder
ndgonting som Charlie inte fullt ut haller med om sa behdver de prata vidare om saken for att
bli dverens. Kim beskriver att en nackdel med delat ledarskap &r att man fér en bra bild av
sina egna uppgifter men inte den andres, exempelvis anser Kim att hen sjélv visserligen ar
strategisk och arbetar med produktutveckling men att hen inte har full forstaelse for hur det
praktiskt gér till. En annan nackdel kan enligt Kim vara att anstédllda vander sig till den chef
som de tror ger det svar som de vill ha, samtidigt som Kim hoppas att anstédllda &ven kan
kénna en trygghet i att ha flera involverade personer runt sig.

Kim avslutar med att betona att det dr bra att ha ndgon att bolla med och att det maste vara
véldigt tydligt med vem som gor vad sd att det dven blir tydligt for anstéllda. Hen menar att
det &r viktigt att anstéllda vet vem det dr som faktiskt dr chef. I intervjuer med medarbetarna
pa foretaget framkommer det dven att medarbetarna anser att situationen med deldgarna &r
rorig och att de inte alltid vet vem eller vilka det &r som &r chef eller ansvarig for olika
omrdden. Den ena medarbetaren beridttar dven att det dr léttast att friga Charlie om saker
eftersom svaret oftare blir positivt. Observationer har dven uppmirksammat framforallt en
situation dir det framkom att samma medarbetare bett Charlie om ledighet och enligt Charlie
fétt svar om ta det med Kim. Medarbetaren pratade dock aldrig med Kim utan dok plotsligt
inte upp pé arbetsplatsen eftersom medarbetaren da var ledig och pa semester.

4.2.3 Synen pa sattet att leda
Varken Charlie eller Kim tycker att de sjdlva eller den andre &r en naturlig ledare och Kim

menar att det dr forst nu pa slutet som de har borjat identifiera vad de faktiskt dr bra pa och
inte. Kim beskriver visserligen sig sjdlv som en séljare i grund och botten men berittar d&ven
att det dr hen sjilv som bestimmer och mikrostyr de andra. Kim hoppas att hen &r en hard
och rittvis ledare da hen lagger vikt vid att forsoka vara 6dmjuk och att se till att foretaget
héller vad de har lovat. Charlie beskriver Kim som en chef som kan vara for direkt pa och
ndgon som inte haller igen, ndgonting som Charlie upplever kan vara jobbigt for framforallt
nyanstéllda. Samtidigt menar Charlie att Kim &r duktig pa att fa saker att hinda och sitta upp
hoga projektmal. Observationer visar att Kim som chef dr snabb och rakt pa sak vilket gor att
hen kan ta jobbiga samtal, se till att saker hinder, litt knyta kontakter och mala upp en
inspirerande bild av framtiden. Det har forekommit att Kim har hojt résten och blivit upprord
dé deadlines har missats.

Kim berittar att Charlie dr tekniskt ansvarig och agerar mentor &t programmerarna. Vidare
beskriver Kim att Charlie &r en bra person som forstirker positivt pa foretaget, men att
Charlie har problem med att sétta ner foten, séga ifran eller styra upp saker. Charlie anser sig
inte vara en ledare och beskriver en chef som en person som bestimmer och styr upp medan
hen sjélv framforallt dr programmerare. Samtidigt beskriver Charlie att hen aktivt motiverar
de andra programmerarna genom att vara positiv och inspirerande och att hen undviker att
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vara gnéllig och sur. Vidare beskriver Charlie att det ar viktigt att som ledare vara serids och
ndgon som tas pa allvar, ndgonting som har observerats att ibland ha varit en svarighet for
Charlie. Observationer bekréftar dven att det for Charlie &r svarare att ta konflikter samtidigt
som hens lugna sitt att motivera och inspirera anstdllda dr av stor vikt for skapandet av en
positiv och bra stimning pa foretaget.

4.2.4 Ledarnas relation och uppfattning om bottenplattan
Bade Charlie och Kim beskriver att relationen mellan dem ar bra och Charlie beréttar att trots

att de inte umgds sarskilt mycket utanfor arbetet sa ar det trevligt nér det vdl hinder. Charlie
fortsitter att berdtta att de badda professionellt dr véldigt olika men att de 4ndd fungerar bra
thop. Béda deldgarna berittar att de skulle vilja ha en riktig VD pa foretaget alternativt en
projektledare eller en kontorschef. Denna rekrytering tror Charlie skulle leda till en béttre
relation mellan deldgarna eftersom de dé& skulle kunna fokusera pa sina riktiga uppgifter,
tillskillnad mot idag da alla har fullt upp. P4 liknande sdtt beskriver Kim att en séddan
rekrytering skulle leda till att bade hen och Charlie far slédppa saker till andra, fokusera pa det
som de r bra pa och att arbetet for programmerarna skulle styras upp.

Béda deldgarna anser att det frdn eget hall finns en prestigeloshet och ett fortroende mot den
andre, men att de samtidigt dr osékra pad om den andre tycker likadant. Bada beskriver att
fortroendet till viss del dr naggat i kanten och lite forlorat, vilket Charlie beréttar att hen tror
kan bero pa missade deadlines. Kim beskriver att hen tror att fortroendet kommer att bli
bittre med tiden dd det i grund och botten &r véldigt starkt. Observationer visar att Charlie
och Kim bade prioriterar och drivs av olika saker vilket till viss del beror pa att de har olika
arbetsuppgifter. For Kim ligger fokus i resultat och leverans samtidigt som Charlie dven
forhojer staimningen pé kontoret.

Béda deldgarna berdttar att de har diskuterat vad som ska hinda med Foretag II och hur
ledarskapet ska se ut. Bdda menar att de dr 6verens géllande vart de ska men Kim betonar att
de har olika synsétt pd hur foretaget ska drivas, vad deras egen roll dr och hur deras agerande
ar av betydelse for ledarskapet. Observationer har uppmirksammat att det finns
kommunikationsbrister mellan Charlie och Kim, ndgonting som till viss del verkar bero pa att
de inte kommunicerar fullt ut med varandra, men dven att de inte forstar den andra. Det
forekommer dven att Charlie och Kim omedvetet inte kommunicerar tydligt mot resterande
anstéllda, vilket har gjort att forvirring ibland har uppstatt.
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5. Analys och diskussion

[ detta kapitel analyseras och diskuteras insamlad empiri med hjdilp av vald teori. Teorin
kommer framférallt fran de tidigare studier som dr gjorda av Ddéos, Wilhelmson och
Backstrom inom delat ledarskap, vilka utgor grunden i uppsatsens teoretiska referensram.
Kapitlet foljer den uppdelning som finns i uppsatsens teoretiska referensram och bérjar
sdaledes med att ga igenom bottenplattan och dess tre delar prestigeloshet, fortroende
cheferna emellan och gemensamma vdirderingar. Ddrefter diskuteras vikten av att arbeta
kontinuerligt med bottenplattan foljt av en analys ddr fallféretagens typ av delat ledarskap
faststdlls. Slutligen analyseras den komplexitet som uppstar dd olikheter och olika
ledarskapsstilar ska bemdstras, for att direfter avsluta kapitlet med en kort sammanfattning
av analysen.

5.1 Bottenplattan

Att dela ledarskap dr ndgonting som enligt D66s, Wilhelmson och Backstrom (2010) kréver
mycket fran de delaktiga i form av tid, energi och kommunikation. Uppsatsens fallforetag
uppfattas ha svért att arbeta som ledning, framforallt da cheferna inte fullt ut ser vikten av att
ha kontinuerliga samtal angdende det delade ledarskapet och vi uppfattar darfor att de tar
ménga av sina beslut och diskussioner informellt vilket dven tros leda till problem. D6ds,
Wilhelmson och Backstrom (2010) lyfter vikten av att arbeta kontinuerligt med sin
bottenplatta for att varda och skapa ritt forutsittningar for det delade ledarskapet. Att som
Foretag 11 gd fran att enbart vara deléigare som har ett foretag ihop, till att bli ett litet foretag
med anstdllda anser vi krdver uppréttande och formaliserande av en organisationsstruktur.
Bottenplattan kan vara en del av detta da den enligt D66s, Wilhelmson och Backstrom (2010)
okar chefernas forstéelse for varandra genom att de kontinuerligt lyssnar och tinker hogt
tillsammans. P4 samma sétt som Foretag II uppmirksammade tidigare okdnda problem vid
detta skede, anser vi att problem skulle kunna bli patagliga eller att problem skulle kunna
undvikas om en informell struktur formaliseras och dérefter kommuniceras.

Vid djupare analys av bottenplattan hos de bada fallféretagen visar det sig att Foretag I anser
sig inneha en prestigeloshet, ett fortroende for varandra samt gemensamma vérderingar.
Didremot visar intervjuerna att detta inte dr uttalat dem emellan och att de gemensamma
védrderingarna baseras pa en kénsla och inte dr ndgonting som de faktiskt har diskuterat med
varandra. Ledarskapet mellan Alex och Robin verkar fungera ganska bra, samtidigt som
Robin betonar att de hittills inte har varit oense om nagonting. I Foretag II finns en osdkerhet
kring prestigelosheten som beror pd att bdda cheferna anser sig sjdlva vara prestigeldsa men
ar osdkra pd om den andre parten anser sig ha en prestigeloshet. Foregaende ar ett exempel
som visar pd att det finns osékerheter inom en av bottenplattans delar (D66s, Wilhelmson &
Backstrom 2010) vilket for med sig att bottenplattan inte dr stabil och vil forankrad i
foretaget. Cheferna i Foretag II anser att det finns ett starkt grundfortroende mellan dem men
att det till viss del har minskat, vilket framforallt beror pa otydlighet i férvintning, ansvar och
leverans.

Chefsparet 1 Foretag II har diskuterat deras ledarskap och vart foretaget dr pd vdg. De anser
att gemensamma virderingar finns géllande vart foretaget dr pd vdg men att det finns
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oenigheter gillande hur det ska ga till samt deras eget ledarskap. Den beskrivna situationen
kan ha en mgjlig 16sning i relation till bottenplattan, eftersom cheferna inte ar helt dverens
géllande de gemensamma vérderingarna. For att Foretag 11 ska reda ut sina oenigheter ar det
viktigt att pdborja arbetet med att faststilla bolagets gemensamma virderingar for att
sdkerstilla den delen 1 D66s, Wilhelmson och Backstroms (2010) bottenplatta. Den stora
skillnaden mellan Foretag I och II dr att man i Foretag II har viss problematik och ir olika
som individer och chefer, men att man samtidigt diskuterar detta och har en hog
medvetandegrad. Skillnaden mellan individerna uppfattas inte lika mérkbar i Foretag I da
ledarna anvinder sina olikheter i diskussioner och sdkerstillning av beslut, samtidigt som de
anger att de inte har diskuterat de gemensamma viarderingarna dnnu.

Utover att alla delar 1 bottenplattan ska finnas, dr en forutsittning for ett fungerande delat
ledarskap dven att bottenplattan halls vid liv genom att vara kontinuerligt uppdaterad (D60s,
Wilhelmson & Backstrom 2010). I de studerade fallforetagen &r detta en stor utmaning da
cheferna i dagsldget inte kontinuerligt diskuterar bottenplattan och dessutom har stor
tidsbrist. Tidigare studier tar visserligen upp tidsbrist som en svarighet (D66s, Wilhelmson &
Backstrom 2010; Holmberg & Soderlind 2004), men tidsbristen far inte det utrymme som vi
anser att den bor fa. I de studerade fallforetagen &r tidsbristen ett patagligt hinder och for att
cheferna ska ta sig tid till att arbeta med bottenplattan behdver de bli informerade bade om
vilka fordelar arbetet for med sig samt hur det ska genomforas. Vér uppfattning efter
genomford studie &r att det bor finnas starka motiv till att lagga tid pa arbetet med
bottenplattan, vilket kan underléttas om det finns en arbetsguide for detta.

Cheferna 1 de tva fallféretagen ar dessutom delégare vilket betyder att det delade ledarskapet
dven innefattar deldgarskap. D66s, Wilhelmson och Backstrom (2010) menar att det finns en
forstarkningseffekt dd dessa tvd sammanfaller, vilket gor att problem blir storre och det
positiva forstérks. Detta stirker ytterligare behovet av att genomfora ett gediget arbete med
bottenplattan for att dérigenom kunna utnyttja fOrstirkningseffekten pd bésta sitt.
Bottenplattan behdver bli vél forankrad 1 foretagen da vér studie visar att det finns ménga
osédkerheter kring bottenplattans delar, vilka behdver redas ut for att undvika problem. Om
foretagen inte sédkerstéller bottenplattan kan de missa fordelar med det delade ledarskapet,
exempelvis att de bada inte 4r sa insatta i varandras arbete att de med létthet kan ersitta den
andra ledaren vid behov. Bottenplattan dr som tidigare ndmnts, central i delat ledarskap och
dess kontinuitet dr viktig for ett vil fungerande ledarskap. I uppsatsens béada fallforetag finns
det en uppfattning om var foretagen stir géillande bottenplattans tre delar men det finns dven
en problematik kring hur vil forankrad den dr i foretagen.

5.2 Typ av delat ledarskap
For att forstd det delade ledarskapet i fallforetagen har vi undersokt vilka typer av delat
ledarskap som konstrueras utifran D66s, Wilhelmson och Backstroms (2010) uppdelning.

I Foretag I poédngteras vikten av att ha juridiska avtal som beskriver vad som hinder i

foretaget vid eventuellt avslut, nagonting som dven D66s, Wilhelmson och Backstrom (2010)
anser vara viktigt da foretag redan fran borjan bor forbereda for bra avslut. Robin i Foretag [
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betonar olampligheten i att ha deldgare som dger lika stor andel eftersom det da kan uppsté
situationer dir oenighet rdder och ingen ddrmed far sista ordet. Denna tanke &r tvirtom i
Foretag 11, dér ett aktivt val var att ha en helt jimn dgandesituation for att ddrigenom uppna
en jamlikhet mellan de tvd dgarna. Vi anser att foretagen skiljer sig &4t genom att det i
Foretag I inte finns en jamlik situation fran borjan medan Foretag II aktivt har valt att borja
pa samma niva samtidigt som de bada fallféretagen arbetar pd motsatt sitt 1 det dagliga
arbetet.

Alex och Robin i Foretag I har en hierarkisk skillnad da de inte dger lika stora andelar i
foretaget, samtidigt som chefsparet efterstravar jamlikhet i1 sitt dagliga arbete. Robin é&r
formellt Overstdlld Alex d& Robin bade &r storsta dgare och VD, vilket gor att ansvar och
befogenheter kan ses som uppdelade dem emellan. Arbetsuppgifter delas till viss del da
chefsparet bdde har egna och gemensamma arbetsuppgifter, men da béda ledarna ar med vid
beslutsfattning anser vi att Alex och Robin praktiserar det som Dods, Wilhelmson och
Backstrom (2010) kallar for skuggledarskap dé de till viss del delar arbetsuppgifter men har
en hierarkisk skillnad dem emellan. Chefsparet anser sjdlva att de delar ledarskap men
berdttar om en framtida rekrytering dér en operativt ansvarig ska dverta den dagliga driften,
ndgonting som kan komma att paverka deras ledarskap.

Samtidigt som Foretag I har en ojimn &dgandefordelning, har Foretag II en jamlik
utgéngspunkt dér chefsparet dger 50 procent vardera. I det dagliga arbetet finns numera en
mer hierarkisk och uppdelad situation mellan Charlie och Kim, vilket &r ett resultat av att
interna problem uppstod dd foretaget anstédllde personal. Chefsparet 16ste problemen genom
att allt mer tydliggoéra arbetsfordelning samt ansvar och befogenheter dem emellan. En
intressant iakttagelse dr att chefsparet inte sjdlva anser sig dela ledarskap, vilket tros bero pa
deras tidigare daliga erfarenheter av att arbeta mer gemensamt. Deras ovilja till delat
ledarskap skulle dven kunna forklaras av den fOrvantning som Do6ds, Wilhelmson och
Backstrom (2010) diskuterar, dér chefen forvéntas att vara en person och inte tvd. Med grund
1 observationer och chefsparets beskrivning av vad som karaktiriserar deras arbete, anser vi
att Foretag Il praktiserar ett matrisledarskap da cheferna visserligen ansvarar for skilda
arbetsomrdden men samtidigt 4r beroende av varandra.

Do66s, Wilhelmson och Backstrom (2010) anger att en av fordelarna med delat ledarskap ér
att det finns nagon att tdnka hogt med, ndgonting som chefsparet i Foretag II och Robin i
Foretag 1 4r eniga i. Aven fast bida fallfretagen har ledarskap dir ansvar och befogenheter
ar uppdelade, kan de dndé dra nytta av att ha ndgon annan att bolla med. D4 det ar svart for
en person att vara bra pd och inneha kunskap om allt, kan de tva ledarna istillet komplettera
varandra med sina spetskunskaper. Detta kan téinkas ge beslut en hogre forankring i foretaget
dn om beslut tas frdn endast en ledare som har mer begrinsade kunskaper. Samtidigt
beskriver D66s, Wilhelmson och Backstrom (2010) att delande chefer kan fa utveckling bade
pa personlig och péd professionell nivd, ndgonting som sker i hogre grad desto mer som
ledarskapet delas. Utifran detta bor Foretag I kunna fa en storre personlig- och professionell
utveckling dn Foretag II, eftersom Alex och Robin har ett skuggledarskap vilket innebér att
de har ett mer delat ledarskap @n det matrisledarskap som Charlie och Kim har.
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Denna studie har pdvisat att synen och utférandet av delat ledarskap skiljer sig at bade mellan
fallforetagen och mellan cheferna. Denna skillnad stirker D66s, Wilhelmson och Backstroms
(2010) tidigare studier och péstdenden om att det &dr viktigt att delande chefer redogdr for hur
de gemensamt ska dela pd ledarskapet for att ddrigenom beméstra bdde mojligheter och
fallgropar i det delade ledarskapet.

5.3 Bemastra olikheter och skilda ledarskapsstilar

Enligt D66s, Wilhelmson och Backstroms (2010) definition innebér delat ledarskap att minst
tvd chefer delar ledarskap, vilket betyder att minst tva personers olikheter och ledarskapsstilar
kommer att behova samverka. Som Do6ds, Wilhelmson och Backstrom (2010) papekar, kan
olikheter vara det som gor att det delade ledarskapet blir extra starkt, samtidigt som det dven
kan vara det som gor att ett delat ledarskap inte fungerar. Att bemaéstra olikheter och skilda
ledarskapsstilar kan vara problematiskt och tidskrdvande, samtidigt som det ibland é&r
nodvéndigt.

I Foretag I dr Robin en erfaren person som é&r bra pé att fi saker att hinda och tinka nytt,
samtidigt som hen sjdlv har svart att beskriva sig sjidlv som ledare. Detta anser vi ér
problematiskt da det blir svért for chefsparet att komplettera varandra och anvinda sina
styrkor samtidigt som de arbetar med sina svagheter, en utmaning som &ven Vera och
Crossan (2004) lyfter som ndgonting vilket en ideal ledare klarar av. Vidare &r Robin en
tydlig person som tar snabba beslut medan Alex adr mer lugn och eftertinksam vilket gor att
Alex inte framstir som en lika tydlig personlighet.

I Foretag II anser sig ingen av cheferna vara en naturlig ledare och ingen av dem vill heller
leda. Kim é&r rak, tydlig och uppfattas vara bra pad malstyrning, samtidigt som Charlie arbetar
mer inifrdn och motiverar anstillda samt bidrar till en god stimning pa kontoret. Ledarnas
olika styrkor och roller gor att det uppfattas som att det finns en hierarkisk skillnad dem
emellan. Bade Vera och Crossan (2004) och Beer och Nohria (2000) menar att det ar
fordelaktigt for chefer att kunna beméstra olika ledarskapsroller. Detta anser vi for med sig
att chefsparets olika roller 1 sig inte dr ett problem, utan kan vara deras styrka om de lyckas
bemaistra olikheterna. Det val som Foretag II har gjort till att gd mot ett mer hierarkiskt
ledarskap tydliggor vilken ledare som har ansvar for respektive omrade for bade de sjdlva och
for medarbetarna, ndgonting som tidigare var ett problem pé foretaget. D66s, Wilhelmson
och Backstrom (2010) menar att otydlighet kan vara en nackdel och utifrdn denna aspekt
anser vi att det val som Foretag II har gjort ar till deras fordel dé de fortydligar situationen for
bade sig sjdlva och medarbetarna.

Att vara olika som ledare kan vara fordelaktigt men vi ser en risk med detta vilket Beer och
Nohria (2000) dven lyfter. Risken ar att endast fa det negativa ur tvé ledarskapsstilar och
ddrmed g& miste om det positiva. Vi stiller oss osdkra till om tvé olika ledarskapsstilar kan
fungera om det inte sker ett kontinuerligt arbete med gemensamma virderingar i
bottenplattan. I uppsatsens fallforetag leder chefsparen pa olika sitt samtidigt som det finns
brist i kommunikationen. I Foretag I har det inte forekommit ndgon diskussion angaende
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vilket ledarskap som ska préagla verksamheten, medan cheferna i Foretag II har diskuterat
detta och dr medvetna om att de leder pa olika sétt.

Avslutningsvis betonar Beer och Nohria (2000) att ledare boér ha vilja, kunskap och
erfarenhet for att klara av att bemistra olika ledarskapsstilar. Samtidigt menar Vera och
Crossan (2004) att chefer har olika virderingar, preferenser och inriktning vilket gor att deras
formaga att kunna beméstra olika roller varierar, en problematik som dven Goleman (2000)
lyfter. Vi anser sdledes att det dr av stor vikt for delande chefer att kontinuerligt arbeta med
Do66s, Wilhelmson och Backstroms (2010) bottenplatta och sédkerstdlla att cheferna har
gemensamma vérderingar for hur de tillsammans ska leda foretaget pa ett fordelaktigt sétt dér
de kan stérka varandra i ledarskapet.

5.4 Sammanfattning

Analysens forsta del visar att det finns en problematik i bada fallféretagen vilken kan
hérledas till att bottenplattans olika delar varken dr paborjade eller genomarbetade. Analysen
ger darfor stod for tidigare studiers rekommendationer att arbeta med dessa aspekter av
ledarskapet och att dven fortsétta arbeta med bottenplattan kontinuerligt, detta trots att bada
fallforetagen har stor tidsbrist. I analysens andra del diskuteras att synen och utforandet av
delat ledarskap skiljer sig 4t bdde mellan fallféretagen och mellan cheferna d& de har tva
olika typer av delat ledarskap. I Foretag I praktiseras ett skuggledarskap och i Foretag II ett
matrisledarskap dar bada foretagen har skilda ansvar och befogenheter mellan cheferna.
Gemensamt for bdda fallforetagen dr att den storsta fordelen med delat ledarskap &r att
cheferna far ndgon att ventilera med och dven tillgdng till kunskap som de sjilva inte besitter.
Analysens sista del visar att det 4r en utmaning att beméstra olika ledarskapsstilar, samtidigt
som formdgan att gdra detta blir en stor tillgdng i fOretaget. Analysen visar att arbetet
fordelaktigt kan paborjas i respektive foretags arbete med bottenplattan, for att undvika att en
situation fas ddr olikheternas negativa delar blir mer framtrddande dn de positiva.
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6. Slutsats

[ kapitlet beskrivs uppsatsens slutsats baserad pa analys och diskussion genom uppsatsens
frdagestdllningar, ddrefter podngteras uppsatsens bidrag for att slutligen beskriva de forslag
inom framtida forskning som uppsatsen har mynnat ut i.

Denna kvalitativa uppsats har undersokt delat ledarskap i mikroforetag och studerat tva
fallforetag. Syftet med uppsatsen har varit att undersoka hur delat ledarskap konstrueras och
fungerar 1 mikroforetag samt uppmérksamma hur olika ledarskapsstilar paverkar det delade
ledarskapet. D4 delat ledarskap &r ett relativt outforskat omradde med tidigare studier
framforallt inom smé och medelstora foretag har syftet d4ven varit att bidra till forskningen
kring delat ledarskap i mikroforetag. For att besvara syftet har tva fragor formulerats vilka
besvaras separat nedan.

Vad karaktiriserar delat ledarskap i mikroforetag?

I studiens fallforetag arbetar deldgarna i mikroforetagen med delat ledarskap da de naturligt
rddfrdgar varandra och dr genuint intresserade 1 hur det gir for foretaget, ndgonting som
samtidigt inte verkar betyda att de aktivt har tagit ett beslut om att dela pa ledarskapet.
Fallforetagen har olika typer av delat ledarskap vilket styrker tidigare studiers tankar om att
varje foretag sjdlv vet bast hur de bor leda. Den tidsbrist som har observerats 1 de studerade
mikroforetagen karaktdriserar det storsta problemet, d& det leder till att cheferna inte har tid
till att arbeta med bottenplattan, samtidigt som avsaknaden av ett formellt beslutat delat
ledarskap dven bidrar till att de inte 4r genomdiskuterade i alla fradgor fran borjan. Denna
tidsbrist &r ett stort problem da det delade ledarskapet inte kan sékerstéllas och darfor bor
denna aspekt fa storre utrymme 1 informationen kring delat ledarskap.

Uppsatsen visar dven att delat ledarskap i mikroforetag kan vara positivt och att delande
chefer kan fa ut mycket av varandra. Den absolut storsta fordelen med delat ledarskap ar att
cheferna fir goda mdjligheter att ventilera tankar och beslut med en annan part vilken anses
vara mycket fordelaktigt. Tack vare denna ventilering anvinder cheferna inte enbart sin egen
kunskap 1 beslutsfattande utan de far dven perspektiv fran den andra ledaren. Genom delat
ledarskap fir ledarskapet en forstirkningseffekt och en kunskapstillforsel vilket sker i
samarbetet mellan tvd chefer. For att forstirka det positiva med delat ledarskap blir det
saledes viktigt for mikroforetag att ventilera bottenplattan och att formalisera ledarskapet i de
fall dir detta inte har gjorts.

Vilken paverkan har olika ledarskapsstilar i det delade ledarskapet?

I de studerade fallforetagen har en svarighet uppméarksammats kring att vara tva som delar pa
ledarskapet och samtidigt ha varsin skild ledarskapsstil. Att inneha olika ledarskapsstilar &r
visserligen ndgonting som i méinga fall har en positiv paverkan pa ledarskapet, samtidigt som
det ar viktigt att ledarna har gemensamma vérderingar for hur foretaget ska styras. For att
bemaistra olikheter och skilda ledarskapsstilar &r arbetet med bottenplattan viktigt och da
fallforetagen saknar ett kontinuerligt arbete och inte dr 6verens om hur de ska leda foretaget,
uppnds inte helt de positiva effekter som finns géllande att beméstra olika ledarskapsstilar.
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6.1 Studiens bidrag och forslag till fortsatt forskning

Da det finns lite forskning genomford péd delat ledarskap kan det ténkas att begreppet
kommer att utvecklas i takt med att fler véljer att studera omrédet och ddrmed bidra till att
oka graden av ledare som formellt uttalar att de har ett delat ledarskap. Vér studie inom delat
ledarskap i mikroforetag har bidragit med ytterligare forstaelse kring delat ledarskap och
specifikt inom mikroforetag. I uppsatsens fallféretag uppmirksammades tidsbrist som den
storsta barridren for ett arbete med bottenplattan och det delade ledarskapets forutséttningar.
Fler studier inom bade delat ledarskap och delat ledarskap i mikroforetag &r att foredra, da
dmnet fortfarande kan anses vara relativt outforskat. Fler studier kan &ven bidra med en 6kad
normalisering av att ledarskap inte behdver utforas av enbart en person, utan fordelaktigt av
flera.

Denna uppsats har dven studerat hur olikheter och skilda ledarskapsstilar padverkar det delade
ledarskapet, vilket i tidigare studier inte har fétt sdrskilt stort utrymme. Detta d&mne é&r
ndgonting som bor studeras vidare dé det dr oerhort komplext och individuellt, men samtidigt
ar av stor betydelse for delande chefer. Slutligen Onskar vi framtida studier inom delat
ledarskap i1 mikroforetag frdn medarbetarnas perspektiv, for att darigenom kunna utveckla
och forbéttra vetskapen kring det delade ledarskapet i mikroforetag.
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Bilaga 1

Intervjuguide
Stdndiga foljdfragor: kan du ge exempel? Berdtta mer om hur du tdnker? Vem gjorde det?
Hur gick det till?

1. Beskriv din roll pé foretaget.
— Hur ser dgandesituationen ut?
- Vilka befattningar har ni?

2. Beritta om ledarskapet i ert foretag
- Vem gor ledarskap? Hur och nér gors det? I vilka situationer?
- Vilka forutséttningar finns det {for ledarskapet?
—  Ar det uttalat vem som gor vad?
— Anser du att ni delar pd ledarskapet?
— Om ja, hur fungerar det?
- Vad finns det for nackdelar/problem med ert ledarskap/fordelningen?
— Vad finns det for fordelar med ert ledarskap/fordelning?

3. Hur har ledarskapet blivit som det &r idag, vilka faktorer paverkar/formar det? (hur
traffades ni? hur kommer det sig att ni tva leder foretaget?)

4. Hur ser du pé dig sjilv som ledare?
— Vad édr viktigt for dig i din roll som ledare?

5. Hur ser du pa den andre som ledare?
— Vad ér ni 6verens om och hur skiljer ni er at?
— Vad ir dennes arbetsuppgifter?

6. Hur skulle du beskriva er relation?

7. Vad ér det bésta och det simsta med att dela ledarskapet?
— Ar det ndgonting som saknas i er roll/ert ledarskap?
— Onskvirt ldge gillande ledarskap och ledning?

8. Hur tror du att ni kommer att gora i framtiden?

9. Bottenplattan
o Anser du att det finns en prestigeloshet mellan dig och den andra ledaren?
o Finns det ett gemensamt fortroende mellan er?
o Anser du att ni har gemensamma virderingar? Ar de uttalade?



