SAMHALLSVETENSKAPLIGA
FAKULTETEN

GOTEBORGS
UNIVERSITET

DELAT LEDARSKAP
Ett komplement till det singuléra ledarskapet?

Rebecca Tagaeus

Uppsats/Examensarbete: 15 hp

Program: Personalvetarprogrammet
Niva: Grundniva

Ar: 2015

Handledare: Ingemar Gerrbo

Examinator: Karin Lumsden Wass



Abstract

Uppsats/Examensarbete: 15 hp
Program och/eller kurs:  Personalvetarprogrammet

Niva:
Ar:

Handledare:
Examinator:

Nyckelord:

Grundniva
2015
Ingemar Gerrbo

Karin Lumsden Wass
Delat ledarskap, fordandrade utmaningar i arbetslivet,
chefsforsorjning, ledarskap.

Syfte:

Teori:

Metod:

Resultat:

Att undersoka hur delat ledarskap kan underlatta chefers arbetssituation, ur de
singuldra chefernas perspektiv.

Fragestallningar

- Hur upplever verksamma chefer sina férutsattningar idag, vad géller
arbetsborda och behov av foréandring?

- Vad har verksamma singuléra chefer for uppfattning om vilken roll ett
delat ledarskap kan ha i organisationers framtid?

Studien har en fenomenologisk ansats vilket syftar till att lyfta individers
erfarenheter och tankar utifran dennes perspektiv. De subjektiva uppfattningarna
beskrivs och tolkas for att skapa en forstaelse for respondenternas livsvarld och
hur de upplever sin situation.

Detta ar en kvalitativ studie dar kvalitativa semistrukturerade
livsvarldsintervjuer anvants for att samla empiri. En semistrukturerad
livsvarldsintervju syftar till att genom respondentens perspektiv forsta
upplevelsen av dennes varld. Resultatet av intervjuerna har omarbetats genom en
tematisk analys dér teman och subteman har identifierats.

Chefers forutsattningar har forandrats dels genom samhallets ekonomiska och
strukturella utveckling och dels genom att det stalls andra krav pa chefsrollen
idag. Chefsrollen kan komma att férdndras men det handlar snarare om vad som
ska ingd i arbetsheskrivningen och det dagliga arbetet an en storre
omorganisering av ledarskapet. Respondenterna menar, att delat ledarskap kan
vara en losning pa vissa problem dar ledarskapet kan behdva starkas upp och
stéller sig positiva till att testa det om tillfalle ges. De ser &ven delat ledarskap
som ett alternativ att ta till infor en situation som inte gar att hantera pa ett annat
satt.
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1 Inledning

Forestallningar om att ledarskap ar ett enskilt ansvar borjar ifragasttas allt mer (Koivunen,
2007). Att enbart titta pa det individuella ledarskapet for att skapa forstaelse for fenomenet,
menar Day och Harrison (2007) , gor att samhéllskontextuella forutsattningar asidosatts och
inte tas med i berédkningen. Vid en tillbakablick i tiden har ledarskap ofta framstéllts som
nagot som utdvas i en hierarkisk vertikal struktur med tonvikt pa ledaren i singularis
(Koivunen, 2007; Crevani, Lindgren & Packendorff; 2007). Sveningsson, Alvesson och
Kérreman (2014) menar, att ett aterkommande problem i det traditionella
ledarskapsperspektivet ar framhallandet av den enskilde ledaren som en heroisk gestalt. Ofta
faller man in i personlighetsbeskrivningar och positionsorienteringar. Under forsta halften av
1900-talet dominerade teorierna kring "Great-man”, dar de personliga egenskaperna sags som
avgorande for framgang. Nyckeln till att hitta en god ledare ansags kunna finnas genom att
identifiera de egenskaper som utgor ett bra ledarskap och personer som besitter dessa (Pearce
och Manz, 2005; O’Toole, Galbaith, Lawler; 2002; Carson, Tesluk, Marrone, 2007; Dd6s,
Backstrom, Wilhelmson, 2010). Den allt mer komplexa vérld som organisationer befinner sig
i (Backstrom, Granberg, Wilhelmson , 2008; Day och Harrison, 2007; Crevani et al. 2007)
gor att den heroiska ledaren eller the Great-man kanns allt mer lockande (Granberg, 2011).
Andersson och Tengblad (2015) menar att organisationer ofta ar pa jakt efter en sorts
universell ledarskapsformel som &r l6sningen pa alla dess problem. Ofta finns forestallningen
i organisationer om man kan hitta den ratta typen av ledare sa ar mycket vunnet.

Aven om ledarskapet vanligtvis talas om som en singular befattning sa stracker sig ofta
ledarskap som aktivitet forbi en enskild person. Tendensen bland forskare (Koivunen, 2007;
Avolio, Walumbwa, Weber, 2009; Andersson och Tengblad, 2015; Sveningson et al. 2014;
Pearce, 2007; O’Toole et al. 2002; D66s et al, 2010, Ledarna, 2014, Backstrém et al, 2008)
har pa senare tid varit att lyfta fram perspektivet att ledarskap ar nagot som utévas i grupp och
ar en kollektiv process. O’Toole et al. (2002) gor ett starkt pastaende genom att likna det
singuldra ledarskapet vid en universell myt och menar, att ledarskapet bér omprévas i vissa
situationer. Pearce och Conger (2003) menar, att ledarskap dr en aktivitet och inte nagot som
alltid bor betonas i singularis.

Forskning, fackliga organisationer och branschtidningar ifragaséatter allt mer
arbetsbelastningen for chefer. Ledarna, Sveriges chefsorganisation (2013) menar, att chefer
ofta uttrycker frustration dver att inte hinna med ledarskapet. Chefers férutsattningar och
arbetsvillkor har stora inverkningar pa deras halsa och valbefinnande och det i sin tur kommer
att paverka medarbetarnas arbetssituation. Diskussionen kring huruvida ledarskap som
fenomen behdver omprévas beror i stort pa en 6kad decentralisering dar manga
stodfunktioner har foérsvunnit. Forutsattningarna for att vara en bra chef och kunna utéva ett
valfungerande ledarskap ligger delvis utanfor individens kontroll nér det brister i resurserna
och arbetsbelastningen blir htg (Backstrom et al. 2008).

| en rapport av Ledarna, Sveriges chefsorganisation (2013) fors en diskussion kring hur
framtidens ledare ar en av de viktigaste resurserna for framtida utveckling men samtidigt
behover det reflekteras Over vad ett effektivt ledarskap ar. Det svenska ledarskapet ar i viss
man i behov av fornyelse och omvérdering. Det vantas stora pensionsavgangar i Sverige och
Ledarna (2013) menar, att det i kombination med att det finns en tveksamhet mot att vilja bli
chef hos manga under 35 ar ar orovackande. En forandring i ledarskapsrollen for att locka



fler att vilja bli chefer behdver diskuteras (D66s, Hanson, Backstrom, Wilhelmson, Hemborg,
2005). Ledarna (2013) menar, att chefer i svenskt naringsliv soker efter nya ledarskapsformer.
Hur dessa former ska se ut ar mer diffust och det ar svart att tanka sig en enhetlig l16sning for
alla organisationer eller ens positioner. Arbetsbelastningen for chefer &r ofta htg och en
forandring kan komma att behdvas, framforallt for att stimulera chefsférsérjningen.

Day och Harrison (2007) beskriver hur organisationers 6kat komplexa kontext gor att dess
ledare allt oftare infor helt nya situationer utan praxis. For att framgangsrikt kunna hantera
nya utmaningar racker det inte att ha en samling av hogt kompetenta individuella ledare. En
trend som Day och Harrison (2007) lyfter fram &r att en del organisationer borjar rora sig bort
fran det traditionella singuléra ledarskapet mot en 6kad forekomst av delat ledarskap. Delat
ledarskap definieras av Dods et al. (2010) som att tva, eller flera, chefer delar pa ansvar,
befogenheter och arbetsuppgifter. Delat ledarskap diskuteras och praktiseras i relativt stor
utstrackning och dr pa intet satt en ny foreteelse. Det finns historiska exempel sa som
konsulerna i Rom. | idrottsvarlden traffar man ofta pa ledarpar som exempelvis Sven- Goran
Eriksson och Tord Grip eller Lars Lagerback och Tommy Séderberg. Erik Hamrén och
Marcus Allbéck praktiserar aven de en form av delat ledarskap. | politiken aterfinns exempel
sasom i miljopartiets sprakrorspar. Valkanda bolag ar exempelvis Microsoft, HP, Boeing och
Intel (Pearce och Conger, 2003; O’Toole et al, 2002). Delat ledarskap férkommer i en Svensk
ledarskapskontext relativt ofta i nagon form och fa ledare ar egentligen helt sjalva i sitt
utdvande (D60s et al, 2005; D6os et al, 2010, Backstrom et al, 2008).

Crevani et al. (2007) menar, att diskussionen kring perspektivet pa ledarskap dér resten av
livet inte paverkas alltfor mycket men samtidigt behaller en legitimitet i ledarskapet &r aktuell.
Utifran ett personalvetenskapligt perspektiv ar det intressanta fragor att fordjupa sig i da det
bade beror framtida chefsforsorjning, personalorganisering, arbetshelastning och
medarbetares och chefers hédlsa. Balans mellan privat- och arbetsliv bor inte underskattas och
det ligger i arbetsgivarens intresse att ha valmaende chefer och medarbetare. Att arbeta med
I6sningar for att forhindra ohdlsa och forbéattra forutsattningar for yrkesaktiva ar en central
fraga i personalvetenskapen.

For att undersdka synen pa delat ledarskap i arbetslivet och vilket utrymme det upplevs finnas
for att praktisera det har jag intervjuat atta verksamma chefer i olika organisationer for att
hora deras tankar och reflektioner. Dessa chefer praktiserar idag ett singulért ledarskap. Hur
ett delat ledarskap bor se ut och genomforas ar tidigare studerat och forskat pa bade i
internationell och svensk kontext. Istéllet vill jag undersdka hur de som inte praktiserar det i
dagslaget resonerar kring ett delat ledarskap ur ett fenomenologiskt perspektiv som ett satt att
hantera chefsrollens utmaningar. For att tydliggora fordelarna med ett delat ledarskap &r det
av intresse att undersoka problematiken i det singuléra ledarskapet. Pa sa vis kan en bild av
vad det delade ledarskapet kan erbjuda for mojligheter och vilket sammanhang det kan starka
ledarskapet visas.



1.1 Avgransning, syfte och fragestallningar

1.1.1 Avgréansning

Denna studie kommer att fokusera kring chefers upplevda arbetssituation och deras syn pa hur
ett delat ledarskap kan anvéndas. Jag har valt att undersoka singuléra chefers syn pa delat
ledarskap och kommer inte att ta med perspektiv fran chefer som ar aktiva i delat ledarskap.
Dels for att det redan finns studier som utforligt beskriver det perspektivet pa en generell niva.
Dels for att studien tar avstamp i utvecklingen fran det singulara mot det delade ledarskapet
och da &r det av relevans att utifran en fenomenologisk ansats studera de singulara cheferna.

1.1.2 Syfte

Syftet med denna uppsats &r att undersdka hur delat ledarskap kan underlatta chefers
arbetssituation, ur de singuldra chefernas perspektiv.

1.1.3 Fragestallningar

- Hur upplever singulédra verksamma chefer sina forutsattningar idag, vad galler
arbetsborda och behov av férandring?

- Vad har verksamma singuléra chefer for uppfattning om vilken roll ett delat ledarskap
kan ha i organisationers framtid?



2 Tidigare forskning

Detta avsnitt foljer en tematisering av tidigare forskningsomraden bestaende av ledarskap,
reviderade villkor i arbetslivet, delat ledarskap och organisationskultur. Dessa teman &r
relevanta for den undersokta problematiken och for att skapa en forstaelse for kunskapslaget
idag.

Vetenskapliga artiklar och relevant litteratur har sokts fram utifran tidigare kurslitteratur och
dar primarkallor har identifierats och sokts genom Goteborgs Universitets databaser®. Vidare
relevant forskning har sokts upp genom hanvisningar i rekommenderad litteratur fran
forelasare vid Goteborgs Universitet. Litteratursokningen har varit begrénsad till
universitetets sokverktyg for att med storre sékerhet finna trovardiga kéllor. Hogre
tidsmassiga avgransningar? for utgivning har anvants for publicering kring ledarskaps-
omradet &n for publiceringar kring organisationskultur och metodkéllor. Detta for att strava
efter att diskursen kring ledarskapsproblematiken ska vara tamligen aktuell da den ar mer
foranderlig. Delat ledarskap é&r ett relativt begransat forskningsomrade och de kallor som finns
att tillga refererar ofta till varandra. Litteraturgenomgangen har varit selektiv da den inte
syftar till att anlagga en bredare kunskap om hela ledarskapsamnet utan syftar till att
sammanfatta resultat som tidigare visats och &r relevanta for denna studie.

2.1 Ledarskap

Ledarskap befinner sig i konstant diskussion och aven férandring. Ett effektivt och bra
ledarskap kan diskuteras, delvis beroende pa att alla sammanhang &r olika (Koivunen, 2007;
Schein, 2010). I en organisatorisk kontext kan ledarskap ses som en strategisk resurs som
bidrar till samhéllsutveckling genom att bygga starka koncerner, skapa mojligheter for
innovation och bidra till tillvaxten (Ledarna, 2014). Det &r ofta ledarskapet som i storsta man
paverkar en organisations framgang eller misslyckande (Kocolowski, 2010). Nedan foljer
nagra perspektiv pa ledarskap och dess utveckling samt en utredning av chef- och
ledarskapsbegreppet.

2.1.1 Postheroiskt ledarskapsperspektiv

Ekonomer borjade intressera sig for ledarskapsfragor under den industriella revolutionen, da
med fokus framst pa krav och kontroll. Taylorismen fick genomslag i bérjan av 1900-talet
och idén att ledaren &r en éverordnad figur som besitter all nédvéandig kunskap rotades
(Cervani et al. (2007). Sveningsson, Alvesson och Kérreman (2014) menar, att ett
aterkommande problem i det traditionella ledarskapsperspektivet ar tillskrivandet av
betydelsen till den enskilde ledaren och dennes personliga egenskaper. (Andersson &

! S6kord som anvants: Delat Ledarskap, Organisationskultur, Ledarskap, Ledarskapet Utveckling, Ledarship development,
Ledarship Discourses, Arbetslivets utveckling, Villkor i arbetslivet, Shared leadership, alternativ leadership, Leadership
theories, vertical leadership, post-heroic leadership. Svenskt ledarskap, Nordic Leadership. Olika stavningar, akronymer och
synonymer har férekommit.

2 Ledarskap, aldsta referens O’ Toole, James. Galbraith, Jay, Lawler, Edward E. I11 (2002). When two (or more) heads are
better than one: The promise and pitfalls of Shared Leadership. California Managemnet Review. Vol 44, No, 4. Pp 65- 83
Organistaionskultur &ldsta referens Hofstede. G. (1981) International Studies of Management & Organization, Vol. 10, No.
4, Organizations and Societies. pp. 15-41



Tengblad, 2015; Koivunen, 2007; Pearce & Conger, 2003; Day & Harrison; 2007).Koivunen
(2007) beskriver hur diskussionerna kring delat ledarskap som en del i diskussionen kring ett
post-heroiskt synsatt ger ett nytt satt att reflektera 6ver vad ledarskap egentligen ar och hur
det kan utvecklas.

Pearce (2007) beskriver hur organisationer har blivit mer forankrade i kunskapssamhéllet och
inte kan forlita sig pa traditionella toppstyrda strukturer dar medarbetarna ar utbytbara. |
huvudsak preciserar Pearce och Manz (2005) ledarskapets framtida utmaningar till att handla
om anpassning till kunskapssamhéllet. Utmaningarna som de framforallt ser i detta &r att en
chef eller ledare har svart att vara en expert pa alla processer. Det heroiska perspektivet satter
de sociala sammanhang, som ledarskapet ofta utévas i, at sidan och processen riskerar da inte
att fa den uppmarksamhet som behdvs da kontexten alltid kommer att paverka utfallet i viss
man. Ledarskapet ar ocksa beroende av gemensamma forestallningar och tolkningar for att
falla val ut (Sveningsson et al. 2014).

Det postheroiska perspektivet pa ledarskap &r en utveckling fran den idealiserade bilden av
ledaren som en heroisk gestalt till en position dér ledaren inte &r upphdjd utan mer fungerar
som ett stod och dirigent av arbetet som anpassas till aktuella forutsattningar. Har aterfinns
nyare ledarskapsteorier som mer &r forankrade i en gemensam process, som involverar
medarbetare och chefer, mot resultat sa som transformativt-, karismatiskt- och visionart
ledarskap. Det postheroiska perspektivet ifragasatter aven chefers arbetshérda och finner det
orimligt att chefer har svart att uppna en balans mellan arbetsliv och privatliv (Cervani et al.
2007).

2.1.2 Det svenska ledarskapet

Backstrom et al (2008) menar, att de kan se paralleller till vad som ndmns i aktuell
internationell forskning om vad ett framgangsrikt ledarskap bor innehalla och vad som ofta
kan aterfinnas i den svenska traditionella ledarskapskulturen. Doos et al. (2010) menar, att
ansvarsfordelning och olika former av delat ledarskap ar framtrddande i Sverige mer &n i
nagra andra lander och hanvisar till den svenska ledarskapsstilen och dess sarpraglade drag av
konsensus. Aven relationen mellan chefer och medarbetare framhalls som négot unikt.

En god ledare i en svensk kontext bor sta i nara kontakt med sin verksamhet(Backstrom et al.
2008). En god ledare beskrivs fortsattningsvis av Backstrom et al. (2008) som nagon som
haller pa regler och formalia, samtidigt som det lamnas visst utrymme for flexibilitet och
dynamik. Svensk ledarskapskultur brukar dven kannetecknas av ett langsiktigt perspektiv dar
helheten far ta mycket plats (Lams&, 2010). Backstrom et al. (2008) framhaller jamlikheten
som ett sarpréaglat drag som syns i maktdistansen mellan medarbetarna och cheferna. Ofta ser
sig chefen i en roll och inte som en dverordnad person som ar béttre ar nagon annan. Tilliten
till medarbetarna tas upp som en speciell faktor dér chefer ofta inte &r radda for att fordela
makt och ansvar. | den svenska ledarkulturen, som den beskrivs av Backstrom et al. (2008), &r
medbestammandet viktigt samt att tyngd laggs vid andra motivationsfaktorer an enbart
materiella. Konsensus praglar beslutsfattandet men samtidigt finns det en tendens att de
individer som inte kan uppna konsensus stangs ute. Att stdnga ute nagon pa detta vis beskrivs
som ett hart drag i den svenska ledarskapskulturen, &ven som manipulativt. Backstrom et al.
(2008) beskriver detta som en integrerad autonomi dar individen ges utrymme att styra dver



sin egen arbetssituation men samtidigt maste forhalla sig till vad den 6vriga gruppen, eller
organisationen, star for.

2.1.3 Begreppsutredning, chef eller ledare?

Andersson och Tengblad (2015) menar, att en uppdelning mellan ledarskap och chefskap kan
vara relevant i manga organisatoriska aspekter men att det kan ocksa leda oss fel nar
ledarskap ska behandlas som en teori. Chefskapet ar ett administrativt redskap med
transaktionell karaktar som inte &r lika statusfyllt som ledar-begreppet som inkluderar mer
karismatiska aspekter och fler dimensioner av heroism och beundrande. En kombination av
chef-och ledarskap ar dock nodvandigt i praktiken. Ett ledarskap utan vissa grundldggande
administrativa uppgifter ar inte fullkomligt sa en helhetssyn pa chef- och ledarskap ar darfor
lampligt. Strannegard och Jonsson (2014) menar, att sarskilja ledarskap och chefskap och
behandla som tva olika saker kan leda till brister i forstaelsen for hur processen att organisera
och fa manniskor att handla pa ett visst sétt. Bade chef- och ledarebegreppet forekommer i
texten och det beror dels pa hur respondenterna har uttryckt sig men dven hur begreppen har
anvants i litteraturen och forskningen. Darfor kommer betydelsen av begreppen inte att skiljas
at namnvart i denna text pa grund av deras tata sammankopplingar och fler gemensamma an
sérskiljande ndmnare.

2.2 Reviderade villkor i arbetslivet

Chefer har en allt mer framstaende nyckelposition nar det galler att bidra med
utvecklingsperspektiv och vara nyskapande i sitt tinkande (D60s et al. 2005). Chefer har ett
stort administrativt-, juridiskt- och personalansvar i grunden som byggs pa av nya krav pa
individen. Det har skurits ner mycket pa stodfunktioner i bade privat- och offentlig sektor
under det senaste decenniet. Uppgifter som tidigare skotts av kvalificerade administratorer
och andra stédfunktioner har i stor man flyttats till chefsrollen. Nedan redogdrs for
arbetslivets och chefsrollens férandrade utmaningar.

2.2.1 Arbetslivets utmaningar

D0os et al. (2010) pekar decentralisering, maktspridning och distribuerat ledarskap som
foreteelser som influerar organisationer idag. Ekonomiska uppféljningar, kvalitetssakring,
administration gor att chefernas mojlighet att fokusera pa anstallda ar begransad (Ledarna,
2013; Backstrom et al. 2008). Det finns aven ett 6kat krav pa matbar effektivitet, framst inom
offentlig sektor, gor ocksa att rapportskrivning blir allt mer omfattande och tidskravande
(Backstrom et al. 2008).

Ledarna (2014) lyfter fram problematiken med stora vantade pensionsavgangar och
presenterar siffror pa att inom 10 ar kommer 126 000 chefer att pensioneras och de maste
ersattas med nya. | samband med detta lyfter Ledarna (2014) fragan om den svaga
chefatervéxten i Sverige och menar, att Sverige har en l13g andel unga chefer® jamfort med
ovriga EU lander. Enligt ledarna (2014) finns det tendenser som visar att hos unga

® Definieras som unga om de &r under 40 i EUs arbetskraftsundersokning (Ledarna, 2014)



nyutexaminerade sjunker viljan att bli chef efter ett tag ute i arbetslivet. Anledningarna ar
forknippade med forandringar i livsstil, familjebildning och andra prioriteringar an karrir. En
anledning som ocksa lyfts &r att man blir avskrackt nar man ser verkligheten och slitet i en
chefsposition.

Diskussionen om férandringar i dagens ledarskapsorganisering grundar sig pa de argument
enligt DOos et al. (2010) som lyfts om globalisering, 6kad komplexitet och andra typer av
allianser, uppkop och sammanslagningar. Ledarna (2014) menar, att om anledningarna kan
kartlaggas kan ocksa forandringar for att skapa nya villkor genomforas.

2.2.2 Chefsrollen i férandring

Det tkade administrativa ansvaret beskrivs som ett problem for verksamma chefer da fokus
hamnar langre ifran det dagliga ledarskapet (D66s et al. 2005). Den omfattande
decentraliseringstrenden som varit pa framfart i Sverige, bade i offentlig och privat sektor,
under de senaste decenniet har skapat ett glapp mellan ledning och 6vriga medarbetare.
Chefens roll som stddjande har allt mer prioriterats bort och Backstrom et al. (2008) menar,
att det ar flertal chefer som efterlyser ett mer nérvarande ledarskap dar verksamheten
sammankopplas som en helhet igen. Bjork, Bejerot, Jacobshagen och H&arenstam (2013) visar
i en studie hur uppgifter som inte upplevs hemmahdrande i yrkesrollen fungerar som starka
stressfaktorer for individen. Om manga illegitima uppgifter forkommer paverkar det
individensmotivation, arbete och upplevda arbetstillfredsstallelsen. Det gar ut 6ver
prestationen och andra uppgifter blir lidande. Manga uppgifter som chefer tidigare fatt hjalp
med utfor de nu sjalva som en foljd av utvecklade datasystem, krav pa nedskarningar och
ekonomisk effektivitet for bade privata och offentliga organisationer (Backstrom et al. 2008).

Det ligger i tiden att 6ka distributionen av ledarskapet. Vissa branscher har kommit langre
med att forsoka mota de forandrade forutséattningarna i arbetslivet, exempel pa det ar varden
och skolvésendet (Backstrom et al. 2008; Kocolowski, 2010; DAos et al. 2005). Team i
arbetslivet och teamledarskap blir ocksa allt vanligare (Avolio et al. 2009; Pearce, Conger,
Alden, 2003). Ledaren tillsatts for det behov som maste fyllas for tillfallet (Backstrom et al.
2008). Teamledarskap ar en form av distribuerat eller delat ledarskap som enligt Carson,
Tesluk och Marrone (2007) &r ett effektivt satt att sdkerstélla och forutse ett teams
prestationsutfall.

Backstrom et al. (2008) menar, att ledarskapsforskning traditionellt sett tar sin utgangspunkt i
ledaren och det finns betydligt mindre information pa forhallandet mellan ledarskap och
organisation. Backstrom et al. (2008) menar saledes att utvecklade organisationer dven kraver
en utveckling av ledarskapet.

2.3 Delat ledarskap

Pearce och Conger (2003) anser att delat ledarskap, i olika varianter &r pa uppgang, men att
var forstaelse for det fortfarande ar begransad. Ledarskapsteorier har en tendens att
ateruppfinna sig sjalva utan att ta hansyn till tidigare erfarenheter (Pearce och Conger, 2003).
Delat ledarskap &r egentligen ett uraldrigt fenomen som tidigare namnts. Historiskt sett sa har
det mestadels anvénts for att sékerstélla att inte maktmissbruk och korruption férekommer
(D606s et al. 2010; Backstrom et al. 2008; Granberg 2011; Pearce et al. 2008). Kocolowski



(2010) beskriver delat ledarskap som en term med olika betydelse beroende pa var det
praktiseras nagonstans. | detta avsnitt presenteras hur delat ledarskap kan se ut, vilka
forutsattningar och framgangsfaktorer som visats i tidigare forskning samt for- och nackdelar
som kartlagts. Nedan foljer &ven en kort presentation av juridiska aspekter for att klargéra hur
delat ledarskap praktiskt kan genomforas.

2.3.1 Det delade ledarskapets gestaltning

Det finns flera olika sétt att kategorisera delat ledarskap. Jag utgar fran Mariann D66s, Lena
Wilhelmson och Thomas Backstroms (2010) uppdelning i Samledarskap, skuggledarskap,
funktionellt delat ledarskap, och dvrigt, t.ex. matrisledarskap, utférdelat aven kallat
distribuerat ledarskap. D60s et al. (2010) uppdelning ar relevant i en svensk
organisationskontext och saledes aven for denna studie.

Samledarskap ar den mest konkreta formen av delat ledarskap dar tva personer jambéordigt
delar pa en chefsposition. De ar likstallda med varandra, delar arbetsuppgifter i praktiken men
ocksa formellt. Skuggledarskapet innebar att tva individer delar pa en position men det finns
en uppdelning mellan ansvar, befogenheter och arbetsuppgifter. En av ledarna kan vara nagot
overstalld den andre och har det slutgiltiga formella avgérandet. | den dagliga driften ter sig
ofta skuggledarskapet som ett samledarskap men formellt sa ar en person 6verordnad.
Samledarskapet ligger som en forebild och mycket ndra men av nagon anledning tar man inte
steget fullt ut. Det kan vara orsaker som grundar sig i organisationsschemats struktur att
nagon ar formellt 6verordnad. Funktionellt delat ledarskap kannetecknas av att individerna
har samma ansvar gentemot sin organisation men deras arbetsuppgifter kan skilja sig at
betydligt. De &r likstallda varandra men ansvarar for skilda omraden. Detta &r enkelt att skriva
in i kategorin dvrigt dar matrisledarskapet, distribuerat ledarskap aterfinns men det gors en
skillnad i hur tatt samarbetet forkommer. | ett funktionellt delat ledarskap ska samarbetet
overskrida vad som annars kan tyckas tillrécklig i en matris. | en matris sker samarbetet ofta
genom att man rapporterar uppat till sin chef och inte i sidled till en annan likstélld chef fast
for ett annat omrade. Ett funktionellt delat ledarskap &r mer beroende av att samarbeta och
foéra en kommunikation mellan varandra (D60s et al. 2010). Den variant av delat ledarskap
jag i huvudsak utgar ifran i denna studie dr samledarskapet.

2.3.2 Forutsattningar och framgangsfaktorer som visats i tidigare forskning

D0os et al. (2010) har identifierat tre faktorer som &r av sarskild vikt for att delat ledarskap
ska fungera. Den forsta handlar om prestigeléshet och praglas av respekt for varandra samt ge
varandra utrymme och ké&nna fortroende for den andre. Prestigel6shet ar dock ett begrepp som
definieras olika och far sin sarskilda pragel om vad det innebér nar det praktiseras av de
delande ledarna. Arbetsplatsens sammanhang och 6évrig kultur har ocksa sin inverkan pa
begreppet. | grunden handlar det dock enligt D66s et al. (2010) om att det finns en beredskap
att dela pa ansvar och makt, inte lagga vikt vid nagon rangordning, vara generds gentemot
varandra med bekréaftelse och erkdnnanden av framgangar. Fortroende namns som den andra
faktorn. Att kanna tillit till den andres férmaga, att vara solidariska med varandra och visa en
enad front utat, trots att viss skepsis kan finnas mellan parterna, ar viktigt for fortroendet. Att
kontinuerligt kommunicera &r en betydelsefull del. Den tredje faktorn &r en gemensam
vardegrund. Har ingar att ha ett gemensamt syfte med verksamheten och en forenad syn pa
hur manniskor i verksamheten ska bemotas. | vissa verksamheter och sammanhang kan det



vara av stor vikt att man daven har en gemensam samhélls- och omvarldssyn (D66s et al.
2010).

Ytterligare en faktor till framgang i delat ledarskap ar hur medarbetarna uppfattar
legitimiteten i ledarskapet hos de tva delande parterna. D66s et al. (2010) menar, att en
formell uppdelning kan ha fordelar da det formedlar en kansla av stabilitet nerat i
organisationen. Tillskillnad fran DA6s et al.(2010) som ger rekommendationen av en formell
uppdelning av uppgifter sa framhaller O’Toole et al. (2002) det rent av som ett krav for
framgang. O’Toole et al. (2002) menar aven att en samtidig rekrytering och avgang av
cheferna &r en fordel da ingen far en inofficiell fordel av att ha varit forst pa plats.

2.3.3 Anvéandningsomraden

Delat ledarskap kan uppkomma av flera olika motiv. Ett av de som lyfts fram av D606s et al.
(2010) ar att minska problem vid fusioner eller andra 6vergangar. Dar tva personer med
samma position samarbetar under en begransad tid for att minska dvergangsproblematik.
Delat ledarskap &r enligt Do0s et al. (2005) &ven ett [ampligt verktyg for att undvika allt for
tung arbetshelastning och for att uppna en halsosam balans mellan arbetsliv och privatliv.

2.3.4 Fordelar som visats i tidigare forskning

Kocolowski (2010) havdar att den vanligaste fordelen som ndmns nar man talar om delat
ledarskap ar den 6kade kunskapen som uppstar da ledare kan kombinera sina styrkor och
formagor for att fatta battre beslut. Organisationer far ocksa battre mojlighet att hantera fler
arenden pa en hogre niva da flera intressen kan representeras (Cervani et al, 2007).

Enligt D66s et al. (2010) finns det fordelar med att anvénda sig av ett delat ledarskap i
rekryteringssyfte. Att skapa en miljo dar arbetssituationen inte ar for betungande och skapa
mojligheter for chefer att trivas pa sitt arbete dar forutsattningarna ar goda gor att rollen blir
mer attraktiv. Organisationer hoppas ocksa att verksamhetsfragor ska kunna drivas pa ett mer
strategiskt vis da tva stycken, eller fler, kan samarbeta och fora processer tillsammans (D66s
et al, 2005).

Crevani et al. (2007) tar upp hur ett singulart ledarskap i hogre utstrackning "konsumerar”
chefer och menar, att inga i ett delat ledarskap sanker stressnivaer och risk for ohélsa. For
individen kan ett delat ledarskap hjélpa att aterskapa gladje och trivsel pa arbete (D60s et al,
2010; Cervani et al, 2007) samt att bade lang-och korttidsfranvaro kan hanteras battre av
organisationen och gora den mindre sarbar (Cervani et al. 2007).

2.3.5 Nackdelar som visats i tidigare forskning

Kocolowski (2010) menar, att ett av de storsta problemen som ofta uppstar ar i
implementeringen pa grund av motstand mot modellen da det ofta finns ett kulturellt motstand
som behdver utmanas. O’Toole et al. (2002) beskriver motséttningarna till att utmana den
vertikala hierarkiska strukturen som ett tydligt problem for att kunna implementera en ny syn
pa ledarskapet. Enligt O’ Toole et al. (2002) sa ligger de kulturella véarderingarna for hur ett



ledarskap ska utforas fast. Cervani et al. (2007) menar att vésterlandska kulturer verkar ha ett
behov av att peka pa en enskild ansvarig individ som bar ansvar for gruppens resultat, samt att
det finns en skepsis mot att tva individer kan fatta tydliga och snabba beslut om nodvandigt.
Enligt Kocolowski (2010) sa handlar en av de stora nackdelarna, som ofta diskuteras kring ett
delat ledarskap, om hur sjalva beslutsprocessen ska ga till. Tydlighet ar viktigt ifall besluten
ska anses legitima och blir per automatik ett stérre problem néar man talar om delat ledarskap
som ska vara enhetligt. For att ytterliga problematisera kring beslutsprocessen pekar
Kocolowski (2010) pa vikten av att ha diversitet i en beslutsfattande process, da Kocolowski
(2010) menar, att dven om delat ledarskap kan anses ha det i storre utstrackning an singulart
ledarskap sa finns det en risk for grupptank. Grupptank &r ett fenomen som uppstar da
individerna inom en grupp vill konfirmera varandra och framsta som eniga hellre an att
forhalla sig kritiskt.

Tidsaspekten for forberedelserna for att infora ett delat ledarskap lyfts ocksa av Kocolowski
(2010) da den kan vara kravande for organisationen och skapa en tid av ineffektivitet. Ett
delat ledarskap maste vara valplanerat, ha en hog grad av hangivenhet och innefatta delar av
kulturforandring, for att fa ett bra utslag menar Pearce och Conger (2003). Allt detta &r tids-
och tankekrévande processer som ofta hamnar bland de negativa aspekterna samt att
framgangen ar svar att forutse nar mycket handlar om personliga egenskaper och relationen
mellan de tva, eller fler, delande cheferna (D66s et al, 2010).

2.3.6 Juridiska aspekter

Det delade ledarskapets juridiska fragetecken har utretts av Chefsjurist Séren Oman,
administrativ ledare pa Stockholm Center for Commercial Law vid Stockholms Universitet.
Oman (2005) utgar fran den mest extrema formen av delat ledarskap, d.v.s. samledarskap och
menar, att det som dr rattsligt kompatibelt med den yttersta formen av delat ledarskap &ar
praktiserbart pa ovriga konstellationer. Det finns bestammelser kring exempelvis
myndighetschefer och verkstéllande direktGrer som sdger att bara en person kan vara ansvarig
for vissa funktioner. Offentlig sektor regleras i forsta hand av forvaltningslagen (1986:223),
verksforordningen (1995:1322) och kommunallagen (1991:900). Dessa bestammelser
mojliggor samledarskap vid verksamhetsstyrning men inte vid myndighetsutévande dér en
enskild individ &r ansvarig for beslutet i drendeprocessen. Myndigheter och andra utévare av
offentlig verksamhet kan ha stora krav pa sparbarhet for att harleda beslut.

| praktiken, menar Oman (2005), arbetar organisationsledningen ofta gemensamt for att tacka
alla ansvarsomraden dven om enskilda personer har gets formellt ansvar. Om
ansvarsfordelningen ar otydlig vid en incident kan det fa rattsliga konsekvenser och
sanktioner kan alaggas organisationen. Det kan argumenteras for att det rattsliga laget kan
hindra ett rakt igenom lika delat ledarskap (d.v.s. samledarskap) da tva personer inte kan vara
gemensamt ansvariga. Den delegering som sker av ansvaret i arbetsrattsliga forhallanden kan
komma att sla tillbaka pa den 6verordnade som gett klartecken till att inféra delat ledarskap
ifall det inte kan utgoras vem av cheferna som &r ansvarig. Oman (2005) menar, att detta i sig
inte &r ett juridiskt hinder men kan gora att organisationer kan tveka.
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2.4 Organisationskultur

Den framstaende organisationsforskaren Edgar H. Schein (2010) beskriver bade ledarskap
och organisationskultur som tva komplicerade amnen som har paverkats av omvarldsfaktorer.
Schein (2010) beskriver problematiken med att forsta ledarskap genom att lyfta det
problematiska i att det inte finns konsensus om vad som &r ett bra ledarskap, hur det ska se ut
eller vem det &r som &r ledare 6verhuvudtaget. For att kunna ta sig framat bland alla olika
teorier och asikter sa menar Schein (2010) att en forstaelse for hur ledarskap och
organisationskultur hanger ihop &r grundlédggande.

Kultur &ar abstrakt men hur det paverkar oss ska inte underskattas. Schein (2010) menar, att
om vi inte forstar oss pa dessa krafter sa kommer vi att bli offer for kulturen. Genom att forsta
den kultur man befinner sig i kan man ocksa forsta sig sjalv och sitt agerande pa ett battre satt.

2.4.1 Kultur och ledarskap

Hofstede (1981) menar, att kultur kan beskrivas som att det bestar av tankemanster,
beteendemonster samt forutsédgbara kénslor och reaktioner. Detta beteende sprids genom
symboler och symbolhandlingar och halls fast i artefakter och forknippas med tidigare
gruppers prestationer. Kultur, enligt Hofstede (1981), ar en kollektiv programmering som
sarskiljer medlemmar av en grupp fran en annan.

Ledare &r kulturens framsta skapare och har darmed ett stort ansvar. Kulturen och normerna i
organisationen och det efterféljande beteendet kommer att paverkas av vad organisationen
tidigare har gatt igenom. Normer skapas av det vi anser ar atravart. For att kunna andra
normer, eller vara mentala forestallningar, bor man forst och framst borja med att andra sitt
beteende. Normer &r svara att reformera och kraver ofta en forandring av andra omvarldsliga
villkor, exempelvis stora ekonomiska paverkningar eller teknologisk utveckling. Nar de inre
varderingarna blir allt for storda eller utmanade av yttre h&ndelser eller attityder kan en
forandring komma till stand.

Den kultur som skapas satter ramarna for vilket ledarskap som ér tillatet eller accepterat i
évrigt i organisationen. Schein (2010) argumenterar for att om nagot blir fel eller behover
forandras i organisationskulturen sa ar det ledarens eller ledarnas ansvar att se till att forandra
kulturen. Kultur reproduceras hela tiden genom beteenden och interaktioner med andra.
Kultur bor ocksa ses som ett relativt stabilt fenomen som ar svart att rubba. Hofstede (1981)
menar, att sociala system sa som en kulturkontext byggs for att manniskor ar forutsagbara och
beteende inte sker slumpvis. For att forutsaga beteende tas det hansyn till bade personen och
situationen det utspelar sig i. Kulturen férmedlar en sorts social ordning till oss som
formedlar hur vi ska kénna, bete oss och tolka information. Hofstede (1981) menar, att nér vi
forsoker forsta ett socialt system anvander vi oss ofta av forenklande modeller som vi kanner
till sen tidigare for att Oversatta och passa in handelser s vi kan tolka dem. De varden vi
inforlivar med oss sjélva bildar grunden till var inre mentala karta av vad som é&r rationellt.
Den inre bilden av det rationella kan vara svar att omvandla och kan bli en kris for individen.
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2.4.2 Scheins Kulturmodell

Hur kultur skapas ar svart att visa utan en kontext. Kultur kan enligt Schein (2010) analyseras
pa tre olika nivaer. Artifacts, harefter kallat artefakter, ar den forsta nivan och inkluderar
foremal och beteenden. Artefakterna visualiseras genom vad man har pa sig, hur man beter
sig, talar med varandra och visar i stort pa gruppens klimat och blir saledes en manifestation
av kulturen. Den nivan av kulturen &r enkel att se men svar att avkoda. Har finns ocksa en
niva av individens eget tolkningsutrymme for vad artefakterna betyder for en sjalv.
Artefakterna blir tydliga och sjalvklara for individen ju langre den befinner sig i den kulturen,
dven svarare att l6sa upp.

Den andra nivan i Scheins (2010) kulturmodell berér, Espoused Beliefs and Values, harefter
kallat varderingar. Nar en grupp forst bildas sa kommer de forsta losningar som presenteras
pa uppkomna problem att vara en reflektion av de individernas egna varderingar. Innan
gruppen har hunnit skapa en gemensam vardegrund kommer dessa vérderingar att paverka
starkt och ofta satta sig. Framforallt om det visar sig framgangsrikt. Varderingar kan komma
att forandras med tiden men det &r en langsam process. Varderingarna kan aterfinnas i hur vi
beter oss samt vilka foremal vi omger oss med, d.v.s. de artefakter. Nar en I6sning pa ett
problem har satts i system och anvénts ett flertal ganger for att hantera nagot blir det en rutin.

Schein (2010) kallar denna tredje niva i sin modell for basic assumptions, hadanefter fritt
Oversatt till basala antaganden. Individen skapar ofta en mental karta uppbyggd av flera av
dessa basala antaganden om sin omvérld och hanterar vanligt forkommande situationer utifran
denna. Individen kénner sig som mest bekvadm bland andra med liknande kartor, enkelt
forklarat for att det finns en risk att andra inte skulle forsta eller missuppfatta. Schein (2010)
menar vidare att manniskor har behov av stabilitet och ifall vara kartor av basala antaganden
blir utmanade gar individen in i forsvarsstallning och obehagskanslor sa som angest kan
utlosas. Kultur, och organisationskultur, bygger delvis pa basala antaganden som
reproduceras i en grupp. Kulturen kan bidra med sjalvkansla pa sa vis att vi identifierar oss
med en grupp som gor precis som vi, saledes gor individen ratt. Ledarskapet ar ofta kallan till
beteenden. Att gora forandringar i kulturen och de basala antagandena &r tidskrdvande och
svart. Det kan vara en angestskapande process for individen.

Schein (2010) menar, att det ar centralt for ledaren att forsta sin egen paverkan pa
organisationskulturen. For att astadkomma en forandring i de basala antagandena i en
organisation bor ledarskapet préaglas av 6ppenhet och en vilja att utvecklas och lara sig nytt.
Antaganden som utmanas och ifragasatts bor ersattas med nya. De tre kulturnivaerna och hur
de gestaltar sig ar individen ofta inte medveten om foren de blir ifragasatta.

2.5 Summering av tidigare forskning

Hallbarheten i ledarskapet ifragasétts allt mer i och med decentraliseringstrender. Tiden for att
vara chef och utdva ett utvecklande ledarskap minskar och istallet 6kar det administrativa
ansvaret. Delat ledarskap &r beroende av sin omgivning och anpassning till forutsattningarna
dar for att kunna definieras till fullo. Tidigare forskning visar att det kan vara svart att
implementera ett delat ledarskap men att férdelarna med att praktisera detta ofta &r betydande
for organisationen (Kocolowski, 2010). Det finns tendenser i arbetslivet som visar pa att delat
ledarskap tar allt mer plats. Det kan bland annat ses genom teambaserade strukturer. Tydligt
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ar att de personliga egenskaperna hos de individer som ingar ett delat ledarskap kommer att
spela stor roll for utfallet.

Den svenska ledarskapstraditionen ter sig lampad till att implementera ett delat ledarskap och
fa direkta juridiska hinder foreligger for den dagliga verksamheten.

Organisationskultur kan satta kappar i hjulet for fornyelse av ledarskapsorganisering. |
enlighet med Scheins (2010) teorier menar Pearce och Manz (2005) att det &r tydligt att
befintliga chefer har en avgorande effekt pa utvecklandet av ett delat ledarskap. Delat
ledarskap kan anses vara val forenligt med en svensk ledarskapskultur. D66s et al (2010)
havdar att de delande parterna har stor paverkan pa hur ett delat ledarskap faller ut men
organisationens forutsattningar och struktur samt kultur ar fortfarande den ram som maste
forhalla sig till.

13



3 Teoretisk referensram

Fenomenologi &r en forskningsmetod som anvéands nér uppfattningar, attityder, kanslor eller
asikter ska undersokas narmare. | fenomenologin framhalls en subjektiv vinkel. Detta
tillvagagangsatt vill lyfta individens erfarenheter och tankar vilket ar forenligt med denna
studies syfte. Fenomenologi syftar till att forklara ett fenomen som det upplevs av
studieobjektet.

3.1 Fenomenologi

Begreppet fenomenologi harstammar fran filosofin och har inverkan pa mycket
samhallsvetenskaplig forskning och teoribildning. Fenomenologi kan enligt Bengtsson (1988)
kallas en erfarenhetsfilosofi och varje erfarenhet kan beskrivas som att den har horisonter.
Med det menas att vi kan forsta saker dven om vi inte direkt upplevt sjalva. Edmund Husserl,
den moderna fenomenologins grundare, beskriver hur vi kan forestalla oss saker i vart
medvetna som inte &r direkt skapta av erfarenhet. Husserl anvander begreppet
"appresenteras”* som kan beskrivas som att icke direkta erfarenheter kan medpresenteras i
medvetandet i samverkan med direkta erfarenheter. FOr att forklara, beskriver Bengtsson
(1988), det som att man inser att en frusen vattenpdl ar kall dven fast man inte maste ta pa
den. Ett mer malande exempel, enligt Bengtsson (1988), ar att nar vi kliver pa en sparvagn i
vara bekanta kvarter vet vi ungefar hur husen ser ut och gatorna gar av var erfarenhet.
Sparvagnen kommer att forsvinna éver var horisont men det betyder inte att man ar
oférmogen att forestalla sig hur husen och gatorna kommer se ut dar. Var
varseblivningshorisont, det som vi vet av vara erfarenheter, kommer att vidgas néar vi
fortsatter att narma oss nya marker med sparvagnen. | varje erfarenhet vi gor sa kommer det
finnas appresentationer, dven kallat forstaelsehorisont, som "6verskrider det omedelbart givna
och mojliggor en tillvaro i rum och tid och ett sinnenas samspel” (Bengtsson, 1988:17).

Livsvérlden é&r ett centralt begrepp i fenomenologi (Allwood och Eriksson, 2010). Livsvarlden
ar den varld vi befinner oss i konstant och genom vilken vi tolkar vara upplevelser.

Bengtsson (2005) menar, att undersoka andras livsvarld &r fullt genomforbart men det far inte
glommas att forskare sjalv alltid befinner sig i en egen livsvérld. Horisont-begreppet
innefattar att da en forskares livsvarld sammanstralar med en annan livsvarld sker en
horisontsammansmaltning. Vid ett sadant méte da tva livsvarldar méts kommer en
horisontvidgning ske. Med det menas att forstaelsen for ett fenomen 6kas och nya fragor och
andra reflektioner kring &mnet kan upptéackas.

Hermeneutik &r relevant nar man studerar andras livsvarld. Hermeneutik betyder tolkningslara
eller forstaelselara och anvands for att analysera den information man har genom den kontext
det utspelar sig i. Ett hermeneutiskt synsatt kan ge forstaelse for hur
horisontsammansmaéltning sker. Fenomenologi och hermeneutiken ar sammankopplade
genom att det inte alltid gar att lata upplevelser och erfarenheter endast betraktas pa avstand
utan for att komma at den gemensamma essensen i fenomenet skapas en
horisontsammansmaltning. Horisontsammansmaltningen ar en sammanfogning av

4 map” 4r ett prefix som harstammar fran latinets “ad” som betyder "till”. Ungefarlig betydelse: Tillpresenteras, presenteras i
periferin (Bengtsson, 1988)
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undersokarens forestallningsvarld och studieobjektets forstaelsehorisont. Det blir en
hermeneutisk spiral dar tolkningar satts i sammanhang och stegvis okar forstaelsen for
fenomenet (Bengtsson, 2005) och blir till en horisontvidgning.

Fenomenologi som teoretisk referensram ar relevant for denna studie da studieobjektens
erfarenheter och forhallningsatt star i fokus for att belysa resonemang kring delat ledarskaps
potential och mojligheter. Resultatet av empirin kommer att analyseras genom en
hermeneutisk, fenomenologisk ansats dar respondenternas livsvarldar sammanfogas i en
horisontsammansmaltning med min forforstaelse och resulterar i en horisontvidgning av
fenomenet.
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4 Metod

Detta ar en kvalitativ studie med utgangspunkt i fenomenologisk metod. Det ar en lamplig
metod da forskaren 6nskar befinna sig nara och méta den situation som undersoks da det ger
en forstaelse for gruppen, organisationen eller individen att moéta dem i deras verklighet.
Fenomenologi genom en kvalitativ metod anvands for att visa pa intresset for respondentens
livsvérld och dess sociala fenomen (Holme och Solvang, 1997).

Att studera en livsvarld maste goras med en kvalitativ ansats, det gar inte att rdkna pa eller
maéta och det ar endast i motet som den andres livsvarld kan visa sig (Bengtsson, 2005).
Genom en fenomenologisk teoretisk ansats sa kan de studerade personernas livsvarld
presenteras genom deras tolkningar av hur den ser ut. Denscombe (2009) menar, att
fenomenologin erbjuder en majlighet for att redogora for komplicerade livsvarldsforhallanden
och kan lyfta fram uttryckliga drag i ett fenomen. Det kan &ven tydliggora bakomliggande
drag samtidigt som hansyn tas till den sociala verklighetskonstruktionen.

Fenomenologin ar enligt Allwood och Eriksson (2010) betydelsefull for att forsta hur
traditioner utvecklats och argumenterats for. Alla individer har en egen livsvérld men det kan
enlig Allwood och Eriksson (2010) antas att individer som befinner sig inom samma
vardagliga milj6é har en jamforelsebar upplevelse. Den kvalitativa metoden &r l[amplig for
syftet med uppsatsen da det tillats skapa en djupare och storre forstaelse for det fenomen som
undersoks genom att man talar direkt till respondenten genom en semi-strukturerad intervju
vars upplevelse man vill forsta och forklara (Holme & Solvang, 1997). Detta i enlighet med
den "hermeneutiska spiralen” dar forforstaelsen, eller forstaelsehorisonten sammansmalter
med andra betraktelser fran respondenterna for att skapa en djupare insikt for bade delarna
och helheten av fenomenet.

4.1 Genomfdrande och datainsamling

De atta utforda intervjuerna har varit semistrukturerade livsvarldsintervjuer. Vid en
livsvarldsintervju &r det enligt Kvale och Brinkmann (2014) fordelaktigt att satta en
intervjuguide med forutbestamda teman och forslag till fragor. Dess fragor kan sedan
anpassas till situationen dar intervjuaren sjalv kanner vad som ar relevant att fokusera pa. En
viss analys sker saledes redan i intervjusituationen fran intervjuarens sida da man i stunden
valjer vad som vidare ska fokuserar pa, menar Kavle och Brinkmann (2014). Intervjuerna har
enligt Kvale och Brinkmanns (2014) rekommendationer utforts pa ett sadant sétt att fragorna
anpassats och 6ppnat upp for att respondenterna ska ha fler svarsmojligheter och ge dem en
chans att uttrycka just sin asikt eller upplevelse i fragan. Sammanfattningar, upprepningar av
uttalanden och tolkningar har presenterats for respondenten under intervjuns gang for att
sékerstélla att yttranden har tolkats ratt samt ge en chans till fortydligande eller korrigering.

Beslut om plats och tid for intervjuerna har lamnats at respondenterna men har genomgaende
genomforts i deras egen miljo, sittandes i antingen respondentens kontor eller métesrum.
Intervjuerna har utforts ostort och utan betydande avbrott eller tidspress och har tagit runt 45
minuter. De har inletts med en kortare introduktion av mig for att presentera amnet och
paminna om den information som tidigare skickats ut via mail (Se bilaga 2). Innan
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intervjuerna baorjat har jag bett om tillstand att spela in intervjuerna for att kunna transkribera
efterat. Att spela in intervjuerna har varit vardefullt for att 6ka precisionen i dokumenteringen
av empirin (Yin, 2013). Det etiska forhallningsattet och annan allman information om
intervjuerna upplagg och hantering efterat, mailades ut i forvag. Detta var fordelaktigt da det
dels forberedde respondenterna pa intervjuns upplagg och omfattning och dels gav dem tid i
forvag att forsta vad de bidrar till.

4.2 Intervjuguide

Intervjuguiden skapades utifran vald teori och tidigare forskning och fick tre huvudsakliga
teman (Forutsattningar idag, delat ledarskap, framtidens ledarskap - delat ledarskap som
l6sning?) som kopplas till syftet och fragestallningarna (se bilaga 1). Fragorna i
intervjuguiden, har med hansyn till den semistrukturerade livsvarldsintervju-strategin, anvénts
som utgangspunkt vid alla intervjuer men har aven anpassats i viss man under
intervjusituationen pa sa vis som rekommenderas av Kvale och Brinkmann (2014) och Yin
(2013). Detta for att i enlighet &ven med den fenomenologiska ansatsen ta reda pa
respondenternas upplevelser och uppfattningar. Fragorna har hallits sa 6ppna som mojligt
men har ocksa varit nagot ledande pa sa vis att jag varit tvungen att se till att jag och
respondenten reflekterar kring samma typ av delat ledarskap som redogérs for under punkt
2.3.1.

Intervjun borjade med att stalla grundlaggandefragor om befattning, tid i den positionen samt
tidigare erfarenhet av chef-och ledarskapet. Fragorna berérde i huvudsak den upplevda
arbetssituationen idag som chef, eventuell problematik i chefsrollen och anledningar till det.
Sedan berordes delat ledarskap som ett koncept med fokus pa att fa en bild av
respondenternas syn pa det. | samtliga intervjuer fordes ocksa samtal om
chefsforsorjningsproblematiken och huruvida det har mérkts ett bristande intresse for
chefskapet bland unga. Darefter 6vergick intervjuerna till att handla om hur respondenterna
ser pa anvandningsmojligheterna for ett delat ledarskap och dess effektivitet for
verksamheten.

4.3 Urval av respondenter

Villkoren for att respondenterna ska ha ansetts vara lampliga kandidater har varit att de idag
innehar en chefsposition med personalansvar. De ska ha haft en betydande erfarenhet® av att
vara chef i en mellanstor till stor organisation. Det lades ingen vikt vid huruvida de tidigare
haft erfarenhet eller ej av delat ledarskap utan fokus var pa deras ledarskapssituation idag,
som ar singuldr. De respondenter som valdes representerar en bra spridning horisontellt och
vertikalt inom chefspannet, bade inom offentlig och privat sektor. Det ar enligt Yin (2013)
andamalsenligt att stréava efter ett brett spektrum inom de uppsatta kriterierna for en lamplig
respondent for att omfatta kandidater som kan ge motstridig data om amnet. Da
forskningsfragan undersoks ur ett fenomenologiskt perspektiv sa ar det viktigt att ha
representativa respondenter som ar bekanta med det som undersoks (Allwood och Eriksson,
2010).

% Respondenterna har sjalva svart att exakt beddma sin erfarenhet av chef och ledarskapet i antal &r. Minst uppgivna ar i
erfarenhet bedéms till sju ar.
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Respondenterna har kommits i kontakt med genom ett andamalsenligt snébollsurval (Yin,
2013). Snobollsurval ar en form av delvis bekvamlighetsurval dar det funnits nagra
grundkontakter som sedan vidare har formedlat kontakten med andra individer som ar
relevanta for studien och uppfyllt tidigare uppsatta krav for att undvika snedvridning, vilket
rekommenderas av Yin (2013). Urvalet &r saledes inte slumpvis och enligt Bryman (2011) ar
det inte alltid lampligt med slumpmaéssigt urval da det kan ta studien &t ett annat hall an vad
som var avsikten. Ingen ytterligare information om respondenterna kommer att ges med
hansyn till att konfidentialitetskravet, se nedan under rubriken forskningsetiska aspekter.

Respondent 1 Verksamhetschef

Respondent 2 Verksamhetschef

Respondent 3 Ekonomichef

Respondent 4 HR-chef

Respondent 5 Sektorschef

Respondent 6 Omradeschef

Respondent 7 Manufacturing Program Manager
Respondent 8 Productionmanager

4.4 Tillforlitlighet

Kvale och Brinkmann (2014) menar, att reliabilitet och validitet inte alltid fatt utrymme i
kvalitativ forskning. Sanningsvérdet i kvalitativ forskning har istallet bendmnts med andra
begrepp sa som tillforlitlighet, trovardighet, palitlighet och konfirmerbarhet i kvalitativa
studier. Kvale och Brinkmann (2014) gor en omvardering av begreppen reliabilitet, validitet
och generaliserbarhet for att gora dem relevanta for intervjustudier. Nedan foljer en
diskussion om ndmnda begrepp kopplade till denna studie.

4.4.1 Validitet och reliabilitet

Reliabilitet berdr tillforlitligheten och huruvida ett resultat kan upprepas om den genomfors
vid en annan tidpunkt och av nagon annan. Risken ér att respondenterna kan andra sina svar
beroende pa situation och vem som utfor intervjun. Intervjuaren riskerar att paverka resultatet
genom att stalla fragorna pa sa vis att de kan bli ledande. Kvale och Brinkmann (2014) menar
dock att lagga for stor vikt vid reliabiliteten vid en kvalitativ studie kan motverka syftet med
att lata respondenten reflektera. Vid en fenomenologisk ansats kan det vara svart att lagga for
stor vikt vid reliabiliteten da intervjun bor folja respondentens resonemang om sin livsvarld.
Stukat (2011) menar, att forskningsfragan bor bestaimma metoden och for denna studie
beddmer jag att en fenomenologisk ansats ar lamplig &ven om reliabiliteten kan anses
problematisk. Stukat (2011) menar, att ifall en studie ska anses ha en hog reliabilitet sa kravs
en annan typ av matinstrument. En annan lamplig metod kunde vara att komplettera empirin
med observationer. Observationer kan enligt Yin (2013) vara ett ovérderligt verktyg da
information som ges inte har bearbetats av nagon annan utan den upplevs direkt av forskaren.
Observationer skulle kunna anses var en l[amplig metod for att ge en objektiv uppfattning om
respondenternas arbetssituation. | denna studie har dock livsvéarldsintervjuer ansetts vara en
lamplig metod for att visa pa den subjektiva forestallningen och beskrivningen av
respondentens uppfattning.
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Med validiteten i detta sammanhang menas huruvida intervjuerna speglar de fenomen och
variabler som &r avsett (Yin, 2013). Enligt Kvale och Brinkmann (2014) kommer forskarens
intervjuteknik att paverka validiteten da intervjuarens utforande och kanslighet for fragor och
foljdfragor paverkar. Intervjuernas resultat paverkas ocksa vad respondenterna véljer att dela
med sig av. Stukat (2011) menar, att om intervjuaren kan ge ett fortroendeingivande intryck
kommer chansen till att fa sanningsenliga svar att vara storre.

Holme och Solvang (1997) menar, att nar en forskningsfraga formuleras grundar den sig
oftast pa en forforstaelse for problematiken som skapats genom erfarenheter,
utbildningssituationer eller andra diskussioner i exempelvis media. Sa ar fallet dven har.
Under teori och tidigare forskningssokning sa har denna forstaelse fordjupats och utvecklats.
Dock kan jag uppleva att den forforstaelse som finns nar intervjuerna sker kan paverka hur
fragorna stalls och vilka foljdfragor som ges, men det kan ocksa anses ligga i en
semistrukturerad intervjus natur. Kvale och Brinkmann (2014) bendmner stréavan efter att som
forskare forsoka halla sig objektiv till subjektiviteten i en studie som en reflexiv objektivitet.
Det innebar att forskaren bor vara medveten om sin egen paverkan pa kunskapsforvarvandet
och hur resultatet kan tolkas déarefter vilket har efterstrévats i denna studie.

Vid tematisering och kodning finns risken att 6vertolka resultat och lyfta fram monster som
egentligen inte &r tydliga for att bekrafta det man satt upp for sig sjalv. Det finns en risk som
det alltid gor vid kvalitativa studier med semistrukturerade intervjuer (Bryman, 2011) att vissa
detaljer kan fa allt for stor betydelse i resultaten. For att hantera detta har jag stravat efter att
vara tydlig i resultatet nar det endast ar en eller fa respondenter som kommenterat nagot pa ett
satt som anda kan anses relevant for studien.

4.4.2 Generaliserbarhet

En vanlig kritik som riktas mot kvalitativa studier handlar om dess generaliserbarhet. Det &r
en relevant fraga att stalla mot denna studie da den inte riktar sig mot en specifik organisation
eller &r en fallstudie. Kvale och Brinkmann (2014) beskriver hur resultatet kan analytiskt
generaliseras. Generaliseringar fran studien kan dras genom en pastaendelogik, da
argumenten bygger pa bade empiri och teori. Lasaren far sjalv avgora
generaliseringsmojligheter, jmf réttspraxis, och bestdmma huruvida den kunskap som
framkommer i denna studie &r relevant till liknande situationer. Stukat (2011) menar, att
relaterbarhet kan anses vara en mer korrekt term nar det talas om en svagare form av
generalisering. Relaterbarheten avgors av hur noggrant resultaten beskrivs sa att paralleller
kan dras till liknande situationer av andra.

4.5 Forskningsetiska aspekter

Etiska aspekter som har tagits i beaktande under studien &r de fyra grundldggande etiska
aspekter som beskrivs av Bryman (2011). Dessa &r informationskravet vilket innefattar att
tydligt underréatta deltagarna i studien om syftet samt att det &r frivilligt att delta.
Samtyckeskravet innebdr att deltagarna sjalva har ratt att bestdamma huruvida de vill medverka
eller ej. Bada dessa krav har hanterats genom information via mail vid den forsta kontakten
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dar respondenterna har fatt ta stallning till huruvida de &r intresserade av att delta eller gj.
Endast en av de nio tillfragade respondenterna avbojde medverkan. Se Bilaga x.

Konfidentialitetskravet innebadr att alla intervjupersoners information och personuppgifter ska
behandlas ansvarfullt och pa ett sakert satt. Da respondenterna uttalat sig kring sin
arbetssituation idag och hur de ser pa organiseringen av dess arbete kan intervjuerna komma
att berdra kanslig information som kan misstolkas om den tas ur sitt sammanhang. Darfor
kommer inte nagon identifierbar information ges om respondenterna som kan kopplas till
deras person eller organisation de arbetar for. Det sista, nyttjandekravet, beror hur
informationen endast far anvéandas till den aktuella studien och inte férmedlas vidare till ett
annat tillfalle. All information har sparats under arbetets gang men efter avslutad process
kommer det att tas bort.

4.6 Bearbetning och analys av empirisk data

Intervjuerna har spelats in, transkriberats och intervjumaterialet har omarbetats genom en
tematisk analys (Bryman, 2011). Centrala teman har identifierats genom de teman som
aterfinns i intervjuguiden. Subteman har ocksa kunnat identifieras genom underfragorna i
intervjuguiden tillhérande de olika temana. Ovriga subteman som inte hort till intervjuguidens
uppsatta ramar har sokts efter och da har det letats efter metaforer och analogier, likheter eller
skillnader i hur respondenterna resonerat kring fragor, sprakliga likheter i att uttrycka sig och
aven svar som har varit i enlighet med vad tidigare forskning och teorier séger. En
horsiontsammansmaltning har efterstravats for att skapa en slutsats, d.v.s. gemensamma
beskrivningar och asikter om fragestallningarna.

Att tolka det insamlade materialet ingriper alltid en risk att nagot 6vertolkas eller lyfts ur sitt
sammanhang och tolkas annorlunda av l&saren an vad som var avsett. Det foreligger alltid en
kommunikationsproblematik mellan forskaren och respondenten. Den kan variera i sin styrka
men tolknings- och 6versattningsproblematik finns alltid i viss man och kan inte helt
uteslutas. Darfor ar det betydelsefullt att inte tolka nagot resultat eller citat som en absolut
sanning (Holme och Solvang, 1997) vilket har forsokt att undvikas. Kvale och Brinkmann
(2014) menar, att uttalandena inte har samlats ihop utan ska ses som nagot som skapats
tillsammans med intervjuaren. Den hermeneutiska spiralen fortsatter och skapar en
horisontvigning.
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5 Empiri

Det empiriska resultatet fran intervjuerna kommer att presenteras utifran tre teman, uppdelat
pa de tva fragestéllningarna. | enlighet med vad Kvale och Brinkmann (2014) menar sa sker
en viss analys redan i den semistrukturerade intervjun da den féljer teman fran intervjuguiden
och forskaren styr vad som ska talas om. Har har under bada huvudrubrikerna vissa subteman
identifierats i enlighet med det innehall som aterfinns i tidigare forskning (se avsnitt 2). | detta
avsnitt ges ingen ytterligare analys &n tematisering. Det empiriska resultatet kommer vidare
att analyseras och diskuteras under avsnitt 6.

Empiri som beror forsta fragestallningen kring chefers upplevda arbetssituation, vad galler
forutsattningar och behov av férandring, beskrivs under rubriken Upplevd arbetssituation och
forandringar over tid. Empiri som beror den andra fragestéllningen kring chefers uppfattning
om vilken roll delat ledarskap kan komma att spela i organisationers framtid redogors for
under synen pa det delade ledarskapet och det delade ledarskapets mojligheter.

Syftet med studien har varit att ta undersdka hur delat ledarskap kan underlatta chefers
arbetssituation, ur de singuldra chefernas perspektiv.

5.1 Upplevd arbetssituation och forandringar over tid

5.1.1 Identifierade problem i chefsrollen

Det framkommer av intervjuerna att arbetssituationen och belastningen for de singuldra
cheferna &r varierande. En gemensam namnare &r att det forekommer uppgifter som inte alltid
anses hemmahdrande i chefsrollen. Uppgifterna det talas om handlar om administration och
dokumentering. De beskriver situationen som att det inte finns nagon som kan gora det da
stodfunktionerna saknas eller &r tungt belastade. Det som tidigare hanterades av
administratorer och sekreterare ska nu hanteras av cheferna och viss man medarbetarna.

Nér jag borjade hade vi sekreterare och en helt annan typ av stdd. Det fanns riktiga administratérer
och da kunde man fokusera pa det viktigaste. Idag tycker vi att systemen ska vara sa effektiva att
stodfunktionerna inte behdvs! Men jag menar att systemen inte r sa effektiva. Det tar tid att sétta
sig in i dem... natt som man gor ndgon gang om aret eller s&, finns liksom inte i ndrminnet, va. Det
tar tid att ta reda p& hur man ska géra... A sa forsvinner det, s f&r man bérja om. Helt plétsligt har
det gatt en hel dag (Respondent 8).

Uppgifterna kan vara enkla men trots det tidskravande och fokus flyttas fran andra uppgifter
som av vissa anses mer lampliga for chefskapet. Det ska inte ses som en negativ utveckling
men daremot sa ska tidseffektivisering inte dverskattas enligt respondenterna. Det framsta
problemet med datasystemen och kontrollsystemen &r inte det dagliga arbetet. Problemen
aterfinns nar det handlar om sallanuppgifter som ska utforas.

Sédana saker brukar ofta slita pa cheferna, man ar aldrig riktigt up to date med verktygen. Hur var
det jag gjorde med detta nu... Och det finns ju teoretiska diskussioner som &r det l[ampligt att det
ligger pa chefen? Eller ar det battre att lagga det pa kvalificerade administratérer som liksom kan
jobba med det systemet I6pande och ha det farskt i huvudet (Respondnet 1)
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Situationen for chefer anses av samtliga respondenter som att den kan komma att 6vervégas
och omarbetas i viss man. Hallbarheten i chefsrollen ifragasatts av nagra respondenter pa sa
vis att det reflekteras 6ver om det ar mojligt att arbeta som chef med dessa forutsattningar
fram till pensionen. Att reflektera och spekulera dver huruvida rollen kan se annorlunda ut &r
inte frammande for manga av respondenterna och de menar att samtalet om problematiken
finns narvarande i arbetslivet. Problemen identifieras och aterfinns dock inte i ledar- och
chefsrollen som sadan, utan snarare i de tillkommande arbetsuppgifterna. Att géra om rollen
alltfor mycket och ga ifran det singuléra traditionella ledarskapet i en vidare utstrackning
mots ofta med oro for hur medarbetarna ska reagera. Det ar viktigt for respondenterna att
medarbetarna upplever en tydlighet i ledarskapet och att det inte skapas risk for oklarheter.

Respondenterna upplever att decentraliseringsutvecklingen har framst ekonomiska skéal som
kan harledas till den senaste stora finanskrisen och darpa foljande lagkonjunkturer. | och med
den ekonomiska utvecklingen har det funnits 6verhdngande besparingskrav. Denna situation
beskriver respondenterna bade fran offentlig- och privat sektor. Aven om ekonomin generellt
ser lite annorlunda ut anvands fortfarande samma strategi for organisering. En respondent
uttrycker det sa har:

For fanns manga supportfunktioner, men sa blev det runt 2008 dar... finanskrisen. Ja da skars det

ju ner pa allt, framforallt administratérerna, det kan vi klara sjalva. Sen samtidigt var det ju
utvecklingen med alla system och det rationella tdnket med varfor ska vi ha en gubbe som sitter
och fyller i detta at en nar de kan gora det sjalva! Nagonstans dar tror jag vi gjorde bort oss. Nu
sitter vi ju har och sliter med saker som enkelt kan skotas pa annat satt men vi har inte fyllt pa de
resurserna igen utan nu rullar det bara pa och nu har vi ju vant oss! (Respondent 8)

5.1.2 Forandring av férutsattningar

En férandring som beskrivs &r att tempot ar hogre idag. Ett flertal respondenter hanvisar till
sina smartphones och datorer och menar att man alltid &r tillganglig. Tillgangligheten beskrivs
som pafrestande pa sa vis att de som mailar och vill ha kontakt ofta forvantar sig snabbt svar.
Nagra av respondenterna resonerar kring hur det kan hanteras genom att officiella policies
infors for att begransa tiden som laggs pa den typen av kommunikation. En annan aspekt som
lyfts med standig atkomst &r att det &r sa enkelt att skicka ivag fragor och synpunkter. Det gar
fort och kan vara anonymt om sa énskas. Den teknologiska utvecklingen har praglat
arbetssituationerna for chefer. Respondenterna menar att talamod, eller att vanta pa svar och
besked kanns fraimmande for manga idag. En respondent talar ocksa om vikten av att vara
tydlig med nar man kan forvanta sig att fa svar pa sina fragor eller arenden. Det &r inte
rimligt, menar denne, att sitta vid datorn och kasta sig éver fragor hela tiden.

Alltséa det ar ju valdigt lattillgangligt, det &r valdigt latt att maila, SMSa och skriva en inséndare sé
fort man inte ar nojd. Just det har med att... & man missnojd sd kan man slanga ur sig det. Och da
maste man bemoéta det. Chefsrollen &r lite mer utsatt idag, och det speglar sig ocksa i
medarbetarens upptradande, att de ar ocksd mer ifrdgasattande, inte accepterar vad som helst. De
(medarbetarna eg. anm.) stéller absolut hégre krav (Respondent 2)

Moteskulturen ar nagot som namns som tidskravande och kan upplevas som en blockering av
arbetsgangen. Bade respondenter fran den privata och offentliga sektorn uttrycker en viss
frustration dver hur mycket tid som gar at till det. Det ar, som beskrivs av en respondent, en
valdigt stor del av chefskapet och bor inte ses som nagot onddigt men om det ska kombineras
med 6vriga administrativa uppgifter och andra kontrollfunktioner kan det sammantaget bli
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fler timmar pa en vecka an vad som ar tankt att man ska arbeta. Det kopplas ocksa ihop med
tiden man sitter framfor datorn

Har ar det moten med medarbetare, det &r méten med andra. Det ar nastan 85% av min tid som gar
at till méten... och det ar inte meningslosa moéten! Utan det ar saker som att jag maste traffa andra
manniskor. Jag kan inte sitta hdr och skriva saker for mig sjalv hela tiden, men det gér ju att alla de
andra sakerna far ske pa en annan tid, och nar ska det vara egentligen? (Respondent 4).

5.1.3 Postheroiskt perspektiv och expertrollen

Det ar tydligt i intervjuerna d&ven om det inte uttrycks bokstavligt att ledarskapet inte fungerar
om man ska ses som en heroisk gestalt. Respondenterna menar att den rollen inte k&nns igen
hos dem sjalva eller bland kollegor. Respondenterna menar att idag ar den svarforenlig med
de forvantningar som finns pa chefsrollen. Det upplevs av respondenterna att en stor del av
deras arbete ska vara att motivera och engagera sina medarbetare och fa utdva sitt ledarskap
men att tiden inte racker till det. Alla respondenter &r mana om sina medarbetare och uttrycker
tydligt vikten av dem och deras vélbefinnande. Flera respondenter framhaller att chefsrollen
egentligen ska ses som en egen profession och inte som att man &r den basta pa den expertis
som utdvas av verksamheten. Fordndringen mot det postheroiska ledarskapet beskrivs i termer
som att chefsrollen borjar ga ifran experttanket. Det handlar inte om att chefen ska vara bést
pa arbetsuppgifterna som ska utforas utan chefen ska var chef.

Om jag skulle ta Gver en fraga sa ar det inte sdkert att det skulle bli battre for jag kan inte den pa
samma satt som dem (medarbetarna eg. anm.). Det viktiga &r att stétta dem och coacha dem att
komma med forslag pa losningar. Jag maste ju ha tillit till mina medarbetare. Sen sager man ju att
man inte behdver kunna verksamheten for att leda den och dar férankrar jag mig lite grann
(Respondent 3).

Respondenterna menar att sjalva chefskapet ska besta av att underlatta, framja, styra arbetet
och leda det men inte att vara den yttersta experten. Chefsrollen ses inte som en expertroll och
ingen av respondenterna verkar kanna igen sig i den beskrivningen. En fraga som stélls &r
dock huruvida alla ar forberedda pa att chefsrollen kan ses som ett yrke eller en profession for
sig och att det darmed stalls andra krav pa cheferna.

En forandring som jag kan se, om jag tanker mig langre tillbaka i tiden, sa visste ju chefen bast
forut. Men idag ser jag ju att de basta svaren finns hos medarbetarna och inte i chefens huvud. Da
stéaller vi andra krav pa chefsrollen, att du maste fa din grupp mot en vision eller riktning, ja, jo det
ar ju andra krav. Da kravs det ju natt annat av mig &n att jag ska sitta har och saga att jag ar den
basta lararen eller den basta ingenjéren eller den basta sjukskoterskan, utan da kravs det ju att jag
ska va bast pa att leda manniskor (Respondent 4).

5.2 Synen pa det delade ledarskapet

5.2.1 Upplevda hinder och nackdelar som identifierade av respondenterna

De juridiska konsekvenserna tar respondenterna sjalvmant upp i samtliga intervjuer. Ansvaret
och ansvarsfordelningen ligger som ett stort orosmoln over att dela position. Till de
resonemangen hor ocksa samtalen om hur det egentligen kan anses legitimt av medarbetarna
da de ar av uppfattningen att det aldrig kan bli likstallt i praktiskt mening. Nagra av
respondenterna reflekterar dver hur det i egentlig mening aldrig kan komma att bli jamstéllt
fullt ut och hur det kan ligga till grund for konflikter bland de delande parterna.
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Respondenterna talar om hur det kan vara enklare att inféra delat ledarskap vid en situation
som maste l6sas. Da finns ocksa forstaelsen for forandringsbehov i resten av organisationen
och det kan mojligen tas emot béttre.

Jag tror att alla ar inforstadda med att man gor det som ar lampligast for organisationen
(Respondnet 6)

Just hur man vet att det ska bli framgangsrikt eller ej, ar ett fragetecken som héjs av flera.
Nagra respondenter fragar efter framgangsrika exempel att ta efter. Att kunna forutspa
framgangen framhalls som en viktig faktor for respondenterna ifall det ska bli en reell
satsning.

Sen sa vet jag inte riktigt hur lange man kan rakna med att nagot sant haller saklart. Det kan ju
vara svart... att se att det ar hallbart under en langre period just for att det ar sa pafrestande for den
relationen (mellan de tva delande parterna eg. anm.). Det galler ju verkligen att de kan halla sams
och driva en gemensam linje, haha, det klarar man ju knappt annars sa det vet jag inte hur det ska
ga (Respondent 7).

Att se nackdelarna med det delade ledarskapet har inte varit nagra svarigheter for
respondenterna och de har alla gett liknande svar. Den storsta farhagan med ett delat
ledarskap som uttrycks ar otydligheten. Det finns en oro i att kommunikationen mellan de
delande cheferna inte ska fungera. Hur ska man kunna sékerstélla att informationen som ges
ar samma fran de bada och hur ska man fa medarbetarna att lita pa detta. Det kan bli rorigt for
medarbetarna att avgéra och se dem som jamstallda parter. Aterigen s& namns tidsatgéngen
for att kunna utova det pa ett effektivt satt. En reflektion som gors av flera respondenter &r hur
man ska kunna forutse framgang och veta att det kommer bli en lyckad satsning. Ett flertal
respondenter har liknat situationen vid foraldraskap och aktenskap.

Jamen da kanske det blir s& har att ’jaha, da fick jag inte ratt svar av mamma, da fragar jag vl
pappa da!’, haha. N& men man maste nog se till att det dar sitter riktigt djupt, och da ar vi ju inne
pa att den relationen maste fungera (mellan de delande cheferna Eg. anm.) (Respondent 1)

5.2.2 Fordelar identifierade av respondenterna

Respondenterna ser dverlag inte fordelarna med att ha ett rakt av samledarskap dér det delas
lika pa allt, utan nar beskrivningarna om fordelar tonar upp sig tenderar de att handla mer om
ett funktionellt delat ledarskap. Respondenterna reflekterar éver hur den 6kade kompetensen
kan bidra men ser det mest som att tva personer med olika bakgrund sammanstralar for att
hantera en situation.

/.../ om man ar tva kan man ju springa pa de fragor man &r bast pa (Respondent 1).

Fordelar som kan ses av respondenterna vid ett delat ledarskap handlar om avlastningen och
att uppleva det delade ansvaret. Att kénna ett dkat stdd och en bredare kompetens i sina
processer ar det som beskrivs som vardefullt. Utvecklingspotentialen lyfts ocksa av vissa
respondenter for de delande individerna. Med det syftar man pa hur situationen och det néra
samarbetet kan skapa larande situationer och ett 6kat utrymme for reflektion. En stor del av
vad som ingar i ett delat ledarskap handlar om kommunikationen mellan de tva parterna, men
aven att hantera kommunikationen gemensamt utat och se till att samma sak formedlas. Det
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kan ge en chans till utveckling for de delande individerna menar nagra respondenter men
reflekterar ocksa dver hur lang tid det tar innan det forvandlas till en fordel for organisationen.

Det ar ingen mening med att satta tva lika personer pa det for da tanker de ju likadant, olikheten &r
verkligen pa riktigt givande. Det ar som i ett aktenskap /.../ det ar olikheten som gor att man far ut
sd mycket av det (Respondent 4).

Kommunikationsaspekten gor att det stélls stora krav pa att satta sig in i den andres tankar och
idéer fOr att generera samspelet. Det gor samtidigt att tiden 6kar for att reflektera, vilket
respondenterna uttrycker som nagonting positivt. Vissa menar att tid for reflektion i det
singuldra ledarskapet &r nagot man far skéta sjalv. Respondenterna framhaller betydelsen av
att det delade ledarskapet uppfattas som en och samma ledarfunktion. Manga uttrycker vikten
av att det finns en geografisk narhet mellan dem.

De fordelar som visats pa i tidigare forskning angaende det delade ledarskapet som en tkad
trygghet i beslutsfattandet och i att kunna 6ka kunskapstillgangen eller tacka in storre
kompetensomraden upplevs kunna hanteras i och med den satta ledarkulturen som kanns igen
genom den svenska ledarkulturen som manga respondenter namner och identifierar sig med.
Att fa stod i sina beslutsprocesser och bolla idéer med nagon upplever respondenterna som att
det finns mojligheter till anda. Att avlastning kan behévas haller de med om men inte i den
formen som beskrivs av ett utpraglat samledarskap.

5.2.3 Det delade ledarskapet i den svenska kulturen

En annan del av moéteskulturen som lyfts fram ar hur den gors for syns skull och syftar till att
skapa en form av legitimitet utat. Det anses av nagra respondenter vara en avart av den
svenska kulturen som gor arbetssituationen valdigt tidskravande och ineffektiv. En av
respondenterna som befinner sig i en mer internationell kontext menar att forekomsten av att
alltid strava efter att uppna konsensus for svenska ledare ar en vardefull aspekt men
ifragasatter tidseffektiviteten med att arbeta sa. Vidare menar respondenten att det ar ett bra
satt att arbeta pa men om det resulterar i att grundlaggande operativa arbetsuppgifter far
prioriteras bort, exempelvis personalfragor, kan det inte anses vara en bra utveckling.
Slutsatsen som respondenten drar av det &r att chefsrollen da inte racker till for att hantera allt
som forekommer. Samma respondent framhaller att svensk konsensus ar efterstravansvard
samt att bruket att kunna delegera uppgifter till medarbetare om chefen sjélv inte hinner med
ar tacksamt men da galler det ocksa att det faktiskt sker i praktiken och att kulturen tillater
det. Det framgar av respondenterna att ett delat ledarskap inte ar en fraimmande tanke i det
svenska séttet att leda organisationer och verksamheter. Konsensus och prestigeldshet ndmns
som viktiga faktorer for ledarskapet som det praktiseras idag. Samtidigt sa reflekteras det Gver
huruvida delat ledarskap ar I6sningen pa de problem som beskrivs av respondenterna.

Nja, alltsa da tror jag mer pa att minska ansvaret. Ska man ha delat ledarskap kan man lika garna
ha mindre omraden istéllet (Respondent 6)

Den svenska ledarskapskulturen beskrivs ofta i positiva termer av respondenterna men det
finns &ven en viss tendens till att beskriva det som tidskravande och av vissa som ineffektivt.
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En respondent beskriver hur den auktoritara rollen inte riktigt hér hemma i Norden och det
nordiska ledarskapet, som denne upplever det. Samtidigt framhaller respondenten att det i en
konsensus kultur ocksa stalls hdga krav pa personliga forutsattningar for chefer. Det kravs att
man &r prestigelos och lyhtérd. Respondenten menar att det inte &r alla som passar in i denna
kultur och for att na framgang bor man kunna hantera att bli ifragasatt ofta. Det hanvisas fran
flera respondenter ater igen till den utvecklade teknologin och dess ¢kade tillganglighet for
medarbetare och allménhet att kunna kritisera.

Den icke-auktoritara rollen kan vara svarare egentligen tror jag. Och det ar ju det ledarskapet vi
vill ha i Sverige... Konsensus stéller ju ganska tuffa krav och det ar kanske det som gor att chefer
inte orkar med heller. Mer och mer ifragasattande fran alla hall (gestikulerar mot datorn), det har
ju andrats de senaste 10-15 aren . /.../ Ar det ndnstans det passar med ett delat ledarskap sa &r det
vél i den svenska konsensusen, grunderna finns ju hér egentligen (Respondent 2).

Pa fragan om hur kulturen och den traditionella synen pa ledarskap kan satta képpar i hjulet
for att implementera ett delat ledarskap framhaller samtliga respondenterna vid ett forsta
skede att de inte kan tanka sig att det skulle vara fallet.

Na...jag tror att alla forstar att man gor det som &r bast for verksamheten, sen ar det ju som sagt,
de personliga forutsattningarna som kommer att avgéra och mycket av det kommer ju ner till en
viss prestigeldshet faktiskt (Respondent 7).

De talar om hur chefsrollen inte forknippas sa mycket med status som de upplever det idag.
Ett ord som framkommer ofta &r prestigeldshet i sin chefsroll.

Som chef maste man vara prestigelds, tycker jag. Man kan inte springa omkring och tro att man
kan allt for sin verksamhet, da & man...hm, ratt korkad (Respondent 5).

5.3 Det delade ledarskapets mojligheter

5.3.1 Lampliga anvandningsomraden identifierade av respondenterna

Reaktionerna pa ett delat ledarskap ar i forsta skedet skepsis till varfor man ska infora det.
Utan ett konkret presenterat problem ses det inte som ett aktuellt alternativ for en
ledarposition. Det &r forst nar det talas om vilken eventuell roll det kan spela som
reflektionerna om det som nagot positivt startar. Att implementera ett delat ledarskap utan en
foranledd anledning &r inte av intresse.

Jag tror att delat ledarskap &r ett sétt, men det &r inte det enda sattet. Precis som att vara ensam
chef inte behover vara det enda séttet s behover delat vara det heller! (Respondent 4).

Problematiken i chefsrollen, enligt respondenterna, finns inte bland de fundamentala
uppgifterna. De upplever inte att de behdver nagot stod i sin roll som chefer. Snarare beskrivs
problematiken i hur rollen &r uppbyggd idag och att det ar de uppgifterna som kan behdva att
hanteras och delegeras ut och bort. Samtidigt uttrycks det att sa lange det finns tid ar det inget
storre problem, men det gar inte alltid att rakna med.

| ett flertal intervjuer kommer dock en underton av negativa aspekter fram i samma andetag
nér det géller just tidsaspekten.

Det bygger s& oerhdrt mycket, kan jag tycka, pa dialog och kommunikation. Det kan ibland... du
far ju en mycket langre tidsaspekt upplever jag det med delat ledarskap, for kommunikationen och
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dialogen maste till s3 mycket for att det ska fungera och alla ska veta vilket utrymme... det ar
mycket lattare ndr man &r en (Respondent 3).

5.3.2 Stérka ledarskapet tillfalligt

Varfor man valjer att ha ett delat ledarskap och hur respondenterna framst ser att det anvands
ar vid forandringssituation. Det beskrivs som att det kan vara en [amplig tillfallig 16sning for
att hantera nya situationer. Det ror sig mest om sammanslagningar, nedlaggningar och
nyuppstartade enheter, situationer som ar sarskilt pafrestande for bade ledarskapet och
organisationen. Respondenterna ser gemensamt delat ledarskap som ett verktyg eller en
strategi for att tillfalligt starka upp en svar situation. Nagra av respondenterna namner dven
sjukskrivningar och féraldraledighet som situationer dar det kan vara fordelaktigt att tillfalligt
sétta in ett delat ledarskap. Gemensamt for alla respondenter &r att det ses som en
tidsbegrénsad 16sning som sedan mynnar ut i ett singulért ledarskap igen. En respondent
uttrycker det sammanfattningsvis sa har angaende delat ledarskap som en losning vid
forandring:

For det kostar ju anda, man kanske kan komma igdng mycket tidigare med forandringsarbetet och
det kan bli mycket smidigare. Kostnaderna for tva dubbla l6ner ar ju egentligen inte jamforbara
med de kostnader som kan bli om man blir sjuk eller maste rekrytera snabbt eller sa. Eller det
lidandet. Det kan sakert motverka utbrandhet ocksa (Respondent 6).

Delat ledarskaps fordelar identifieras ofta vara for att hantera en uppkommen situation. Ingen
av respondenterna ser delat ledarskap som en permanent organisering av chef- och
ledarskapet. Att dela pa ledarskapet namns av en respondent som ett fordelaktigt verktyg vid
en rekryteringssituation. Ett exempel pa hur en respondent reflekterar kring det ar hur det ses
som ett verktyg for att tackla en besvérlig situation dar man kan komplettera bristande
kompetens istallet for att 6ka den for att hantera ytterligare uppgifter.

Ja, en fordel ar ju rekryteringssituationen, om du hamnar i en svarrekryterad situation dar du
kanske inte har mojlighet ... att fa en jaa, toppchef. Da kan delat (ledarskap eg, anm.) vara ett
alternativ. Om marknaden ar sa som... om den &r ogynnsam eller om man inte ar attraktiv, att du
inte kan locka bra personal, da kan det vara ett alternativ (Respondnet 3).

Andra fordelar som namns i rekryteringssamband &r inskolningen av nya chefer. Nagra av
respondenterna talar om det som en évergangsperiod och som en strategi for att skapa en
larande miljo vid ett chefsbyte eller sammanslagning. En av respondenterna uttrycker dock att
det &r av stor vikt att man sedan tidigare skapat sig erfarenheter inom ledarskap och att inte
det forsta chefskapet ar delat. Respondenten menar att det krévs en viss erfarenhet for att
kunna forsta och anvéanda sig av fordelarna som uppkommer vid delat ledarskap for att det ska
gynna organisationen och inte bara individen.

Jag har ju en bild av att om en yngre person vill bli chef sa ar det for att den vill testa. Men far man
bara testa ena vingen da, och ndgon annan flaxar med den andra sa kan det va lite hammande, nar
personen ar som mest mottaglig och sugen s& far man bara testa halva spelplanen om man gér in i
ett delat ledarskap, och sen dver tiden kan det initiala suget slockna och sen kanske man inte ar
lika mottaglig (Respondent 1).
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5.3.3 Chefsforsorjningen

Pa fragan om hur respondenterna reflekterar kring framtida chefsforsérjning varierar svaren.
Ett gemensamt konstaterande bland respondenterna ar att de kvalificerade ansdkningarna till
utannonserade poster inte kommer i dverflod. Pastaendet att svarigheterna med att ersatta
chefer i framtiden kan komma att 6ka ar det ingen av respondenterna som stéller sig fragande
till. De tendenserna kénns igen och organiseringen av chefsrollen diskuteras mest i termer av
hallbarhet.

/...I och det upplever jag att chefer tycker "hur mycket arbetsbelastning kan vi ha och hur mycket
kan man forvénta sig av den har rollen’. Man ska va psykolog, man ska va ekonom, man ska va
allt mojligt... Sé& jag forstar verkligen de som ifragaséatter, “ar det har jag ska gora med mitt liv?’
Feedbacken far man ju inte sa ofta som chef. Ja, na... jag tycker verkligen vi maste reflektera dver
chefers forutsattningar i framtiden. Jag undrar om det &r riktigt hallbart i langden (Respondent 4).

Stodfunktionerna kommer aterigen upp till diskussion nar det handlar om att kunna attrahera
och rekrytera nya chefer. Vid pastaendet om hur unga idag i stérre man véljer bort en
chefsposition ar respondenterna till storsta del samforstadda om att en faktor ar hur
chefsrollen ses pa. Flertalet respondenter menar att de har upplevt att medarbetare har tvekat
att ta sig an en mer ansvarsfull position eller ga in i ett chefskap. Da har det handlat om att
man inte ser sig sjalv i den positionen eller att man upplever det slitsamt. Samtidigt menar
respondenterna generellt att en chefsposition inte ar nagonting som alla kan gora och rollen
kan vara anstrangande men att det &r ingenting som undanhalls pa nagot satt. Har aterkommer
aven resonemangen om chefsrollen som en egen profession och inte som en expert. Att vara
bast pa nagon verksamhetsnara uppgift betyder inte att chefskapet blir lyckat, menar
majoriteten av respondenterna. Att stodfunktionerna saknas och ar ndgot som bor aterinforas
ar en gemensam tanke. Tva av respondenterna har arbetat for att I6sa avlastningen genom att
undersoka om stodfunktionerna kan 6kas. En respondent uttrycker det sahar:

En del av l6sningen ar administrativt avlastande... ja, alltsd en del av sakerna vi gjorde pa 70-talet
var nog helt rétt! N&r vi liksom hade en helt annan administration kring oss. Sen tog man ju vack
allt det och det &r det som drabbat chefer ocksa. Allting ersitts ju med dataapparaten (Respondent
5).

5.4 Sammanfattning resultat

Att ledarskapet och chefsrollen kan komma att behdva foérandras talas det om, men det
handlar snarare om vad som kan komma att inga i arbetsbeskrivningen. Delat ledarskap i form
av funktionell delning eller annan form tycks mer tankbar an ett komplett samledarskap.
Samledarskapet ar en tanke som manga av respondenterna uttrycker att de vill se lyckade
exempel pa. Dels for att veta hur det genomfors och dels for att konkret se fordelarna och
huruvida det inte kan uppnas pa ett annat satt. Delat ledarskap tolkas gemensamt av
respondenterna framst som en l6sning pa en uppkommen situation. Det talas om det som ett
satt att hantera ndgot som man annars inte vet hur man ska skota. Nagra av respondenterna
har svart att forestalla sig hur ett forslag pa att implementera det skulle komma uppifran. De
tanker sig att det oftast sker pa individernas férslag och inradan.

Det havdas av nagra respondenter att, den fortsatta decentralisering och minskad maktdistans
eventuellt borjar ga dverstyr. Nar fragan stalls om chefers situation och om avlastning kan
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behdvas framkommer fran flera respondenter att man ser att chefsrollen inte alltid ar hallbar.
Vissa respondenter pekar pa att den framsta anledningen till att chefer inte orkar med ar den
hoga arbetshelastning, och da framst det administrativa och alla kontrollsystem. | vissa fall
har den mediala utsattheten som den yttersta ansvarige chefen framhallits som pafrestande.
Att ha begransade resurser lyfts ocksa som en aspekt som anses slitsam, da man ser att
forutsattningar kan saknas for medarbetare och det gar inte att paverka i den man man onskar.
Nagra av respondenterna anser att det har varit sa under en langre tid medan andra anser att
det har skett en markant 6kning under de senaste aren
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6 Analys och diskussion

Chefers forutsattningar har férandrats dels genom samhallets ekonomiska utveckling och dels
genom andra forvantningar pa ledarskapet. Respondenterna uttrycker att avsaknaden av
stodfunktioner ar ett framstaende problem i deras arbete. De trender som visats i tidigare
forskning om det 6kade administrativa ansvaret (D60s et al. 2005) bekréaftas av
respondenterna genom deras berattelser om sin livsvarld. Att hantera de administrativa
uppgifterna upplevs av respondenterna som tidvis pafrestande. Bjork et al. (2013) menar att
manga illegitima uppgifter i chefsrollen kan leda till en samre upplevelse av
arbetstillfredsstéllelse och motivation. Det kan i forlangningen leda till ohélsa och &r relevant
att reflektera dver nar det galler chefsrollens hallbarhet. Att skara ner pa stodfunktioner och
att lagga mer ansvar for det administrativa arbetet pa chefer gor att det ar svart att hinna med
att utveckla och leda verksamheten framat vilket bor vara en central faktor i chefskapet (DG06s
et al. (2005).

Att forsta sin roll som ledare och chef, inte som expert, menar respondenterna ar en central
utveckling av ledarskapet och identifieras som en essens av fenomenet. Nagra av
respondenterna reflekterar kring att chefsrollen ska ses som en egen profession. Den tkade
flexibiliteten i ledararskapet och fler processer att hantera samtidigt menar Pearce och Manz
(2005) kraver en annan typ av ledarskap. Backtrom et al (2008) menar att forandrade
organisationer ocksa kraver en vidareutveckling av ledarskapet. Som visats i tidigare
forskning sa ar forutsattningarna bade for chefer och organisationer reviderade. Pearce och
Conger (2003) menar att delat ledarskap ar pa framgang, men som bade respondenterna och
Pearce och Manz (2005) finns en appresentation, att inte en typ av ledarskap bor vara
dominerande. Det ar fortsattningsvis viktigt att se till kontexten och organisationskulturen fér
att avgora hur ledarskapet ska organiseras.

De basala antagandena, som beskrivs av Schein (2010), kan i detta sammanhang ge forstaelse
for varfor skepsisen mot delat ledarskap ar utbredd bland respondenterna. Att reproducera och
uppratthalla bilden av att det singulara ledarskapet ar norm gor att individen far bekréaftelse
fran den Gvriga kulturen att de passar in. En essens i fenomenet, da det bekraftas av alla
respondneter, ar att det singulara ledarskapet fortsattningsvis kommer att forhallas till som
norm. Att astadkomma forandring i ledarskapet kommer att, som Schein (2010) ocksa
beskriver, vara tidskravande. Ledaren har stort inflytande nar det galler att paverka kulturen
och de basala antagandena. Dock efterlyser respondenterna framgangsrika exempel att
inspireras fran. Det kan tolkas delvis som att processen for att fa till stand ett delat ledarskap
kraver en annan mentalt uppbyggd karta. Det i sin tur betyder att en kulturférandring kan
behova iscenséttas. | enlighet med vad Schein (2010) beskriver sa spelar ledare och chefer i
organisationen en stor roll for att férandring och acceptans av att det nya ska ske, men det &r
mojligt for respondenterna att genom appresentationer forestélla sig det.

Respondenterna menar att de kan tanka sig att prova ett delat ledarskap men da &r det av
anledningen att det kan l6sa ett problem eller en situation. Delat ledarskap &r som tidigare
namnt inget nytt fenomen, men i enlighet med respondenternas uppfattning om delat
ledarskaps anvandningsomraden, sa har det ocksa historiskt tillsats av en forekommen
anledning. Exempelvis konsulerna i Rom som delade pa positionen for att motverka
maktmissbruk. Chefsforsorjningen &r en typ av sadan forekommen anledning. Det &r som
visats av Ledarna (2014) en reell problematik. Respondenterna uttrycker att de i viss man
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markt av det och samtalar om det men tror att det kan komma bli ett stérre problem framover.
Huruvida ett delat ledarskap ska kunna hantera och underl&tta den situationen tycker de ar lite
oklart. Mojligvits handlar det om att chefsforsorjningen inte utvecklats till utbrett problem
annu, i jdmforelse med decentraliseringen som &r mer narvarande, och darmed kan horisonten
och appresentationen begrénsas for respondenterna. Resonemangen landar i hur chefsrollen
kan goras mer attraktiv for att fa fler att séka positionerna. Genomgaende for respondenterna
ar att det aterkommer till att avsaknaden av stodfunktionerna ar det egentliga problemet, inte
de dvriga arbetsuppgifterna som ingar i chefskapet. Mojligen resonerar nagra respondenter
kring hur det kan anvandas vid rekryteringssammanhang for att attrahera sokanden, vilket
ocksa beskrivs av Do0s et al. (2010) som ett av flera strategiska anvandningsomraden, men
det mynnar inte ut i en gemensam horisontsammansmaéltning av delat ledarskap.

Respondenterna framhaller att prestigelosheten ar en viktig framgangsfaktor i ledarskapet och
centralt i den svenska ledarskapskulturen. DAos et al. (2010) listar det som en av tre viktiga
faktorer men lyfter ocksa samtidigt problematiken med tolkningen av begreppet.
Prestigeloshet kan betyda olika saker for olika individer Att vara prestigelés och kunna sta
tillbaka for att forhallandet ska bli jamlikt ar viktigt. Att relationen kommer att bli kravande &r
en gemensam essens av fenomenet och nagra av dem drar paralleller till &ktenskap och
foraldraskap. Det prestigeldsa i svensk ledarskapskultur (Backstrom et al. 2008) kan hjélpa att
dppna upp for ett delat ledarskap och som uttrycks i intervjuerna sa ar det inte en helt radikal
tanke i en svensk kontext. Ingen av respondenterna stéller sig frammande till att tdnka sig att
infora ett delat ledarskap ifall det skulle efterfragas.

En forutsattning som beskrivs av respondenterna handlar just om forhallandet mellan de som
delar ledarskapet och svarigheterna att dels gora ledarskapet legitimt men ocksa att fa det till
en fungerande relation. Dock menar respondenterna att generellt lyckas med att para ihop tva
individer som kan halla under en langre tid &r komplicerat. Respondenterna talar om hur
tydligheten i beslutsfattandet kan komma att paverkas. De menar att det ar viktigt att
medarbetarna inte kanner nagon tveksamhet infor vem det ar som ar chef. Kocolowski (2010)
menar att beslutsprocessen alltid riskerar att bli otydlig nar det géller delat ledarskap samt att
det finns en risk for att grupptank mellan de delande individerna uppstar.

Respondenterna lyfter spontant upp fragor kring hur ett delat ledarskap i praktiken kan ses
som jamlikt da det finns manga fragetecken kring de juridiska aspekterna. For att folja Omans
(2005) anvisningar sa finns det inga juridiska hinder for den praktiska utévningen av ett delat
ledarskap i den dagliga verksamheten. Vid juridiska angelagenheter sa kan en ytterst ansvarig
individ kravas och bor utses och dokumenteras av organisationen. Respondenterna har saledes
ratt i sin oro for ansvarsutkravandet, men det & som Oman (2005) beskriver inte egentligen
ett hinder for att utdva ledarskapet och latta pa arbetshérdan. Dock kan det avspegla sig i
legitimiteten for de delande cheferna och deras inflytande.

Overlag har respondenterna svart att se att delat ledarskap skulle komma som ett initiativ
uppifran organisationen som en dvergripande ledningsstrategi utan snarare uttrycks
mojligheterna for det som en typ av l6sning pa ett problem. En essens av fenomenet fran
respondenterna framkommer da det talas om 6vergangar, forandringssituationer och
foraldraledighet. En tydlig uppfattning &r att delat ledarskap ses som nagot tillfalligt. D66s et
al. (2010) har identifierat liknande anvandningsomraden och menar att delat ledarskap med
fordel kan anvandas for att starka upp ledarskapet vid en sarskilt pafrestande situation for
organisationen.
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7 Slutsatser

Ledarskapet har en viktig paverkan bade pa organisationers utveckling men ocksa pa
medarbetarnas vélbefinnande. En hallbar situation for chefer med ratt forutsattningar bor inte
underskattas Denna studie har syftat till att undersdka hur delat ledarskap kan underlatta
chefers arbetssituation, sett ur de singuldra chefernas perspektiv. For att géra det har de
singuldra chefernas upplevda arbetssituation undersokts och deras uppfattning kring vilken
roll ett delat ledarskap kan komma att spela i organisationer.

Respondenterna kan identifiera en genomgaende anledning till att arbetshelastningen kan
anses hog for chefer och det ar de bristande stodfunktionerna. Syntesen som uppstar ar att det
kan komma att krévas en férandring av hur ledarskapet organiseras i framtiden. Det handlar
frdmst om, enligt respondenterna, en administrativ avlastning dar den singuléra rollen blir mer
hallbar. Utvecklingen med decentralisering som pagatt under en langre tid har sina forklarliga
anledningar och motiv. Dock ar det svarare att motivera varfor decentraliseringsmaénstren
fortséatter att reproduceras nér forutsattningarna har forandrats.

Respondenterna uttrycker en villighet till att testa olika satt att organisera ledarskapet pa om
det kan behovas, dér ibland att dela ledarskapet. Forstaelsen och horisontvidgningen for
ledarskapets organisering har i skrivande stund landat i att den singuléra chefsrollen
fortsattningsvis kommer dominera. Delat ledarskaps roll kan utifran respondenternas
uppfattningar tolkas som ett strategiskt verktyg att anvanda for att hantera lampliga
situationer. Respondenterna efterlyser flera framgangsrika exempel att inspireras fran.

Delat ledarskap kan komma att ta storre plats vid foérandringar och andra tillfalliga situationer
som organisationer gar igenom. Ingen av respondenterna ser det som en hallbar langsiktig
I6sning eller som att det kan ersatta det singuléra fullstandigt. Framst for att det kommer att
krava sa mycket av de delande parterna och deras relation och personliga egenskaper. Delat
ledarskap kan fa motsatt effekt mot vad som var tankt med avlastning och 6kat stod i
ledarskapsutdvningen om relationen mellan de delande parterna inte fungerar.

Alternativa satt att organisera ledarskapet pa ar aktuellt for personalvetenskapen for att kunna
mota omvarldens nya krav. Att vara medveten om hur det resoneras i arbetslivet kring
problematiken kring ledarskap ger mojligheten att vara ett effektivt chefstod samt att skapa
forutsattningar att bedriva ett hallbart ledarskap. Att strava efter att uppna en bra balans
mellan arbetsliv och privat liv, samt att hitta vagar for att 6ka valbefinnandet bade bland
chefer och medarbetare ar en central fraga for personalvetenskapen.

Sammanfattningsvis har horisontvidgningen resulterat i en forstaelse av att chefsrollen kan
behdva omorganiseras. Att ersédtta den med ett delat ledarskap anses inte, enligt
respondenterna, vara ldsningen men kan anvandas som ett komplement till det singuléra
ledarskapet. Delat ledarskap anses ha adekvata tillampningsomraden men &r inte en universell
l6sning pa chefers problematik i sin arbetssituation. Saledes ar slutsatsen att delat ledarskaps
framtida roll kan komma att anvandas som en strategi i tidsbegransade situationer sa som vid
forandringar, omorganiseringar eller andra uppkomna situationer dar verksamheten och
chefskapet behdver starkas upp.
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7.1 Forslag till vidare forskning

Forandring av organisationer ar starkt forknippat med organisationskultur. Det skulle vara av
intresse att studera de kulturella monstren och dess paverkningar pa hur det resoneras kring
ledarskapets organisering. Att med utgangspunkt i O’Tooles et al. (2002) pastaende om det
singuldra ledarskapet som en universell myt forséka forsta reproduktionen i
organisationsmaonstren och hur det paverkar chefer och medarbetare. Fler framgangsexempel
och implementeringsmodeller efterfragas av respondenterna och ar ett intressant vidare
forskningsomrade.
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Bilaga 1
Intervjuguide

Presentation av mig, syftet med examensarbetet, etiskt forhallningsatt,
Ok att spela in?

- Namn, alder?

- Position? Hur lang erfarenhet?

- Yrkesbakgrund?

Forutsattningar idag

- Hur mycket Personalansvar har du idag?

- Upplever du dig ha mycket uppgifter som inte kan anses ingd i din chefsroll?

- Hur upplever du din arbetssituation och arbetsbelastning? Forandringar dver tid?

- Onskar du mer avlastning? (vilka uppgifter)

- Med tanke pa din erfarenhet som chef i xx ar, hur tycker du att synen pa ledarskap har
forandrats?

Delat Ledarskap

- Vad ar din uppfattning/eller erfarenhet av ett delat ledarskap, dvs tva individer som
har samma befogenhet och ansvar men delat upp uppgifterna mellan sig?

- Hur tycker du en uppdelning av ledarskap ska se ut for att vara effektiv?

- Vad tror du kan vara bakomliggande motiv till att dela pa ledarskapet?

- Vad tror du att det finns for fordelar for individen att arbeta sa? .For organisationen?
For medarbetarna?

- Vad tror du det finns for nackdelar med att arbeta i ett delat ledarskap for individen?
For organisationen? For medarbetarna?

- Vad tror du hindren till implementering av delat ledarskap kan vara?

- Tror du att det finns motséttningar bland chefer att dela ett ledarskap for att de
paverkar deras status/stallning som singulér chef/Ledare?

Framtidens ledarskap, delat ledarskap som I6sning

- Hur staller du dig till pastaende att allt farre unga vill bli chefer idag pa grund av att
det vekar sa slitsamt?

- Uttrycks det nagon oro, som du marker i yrkeslivet, att det kan bli svart att ersétta
chefer framover?

- Har du stott pa en situation i ditt yrkesliv dar nagon varit tveksam till att bli chef, och
vad var isa fall anledningarna som uppgavs?

- Tror du att en dkad forekomst av delat ledarskap kan gora att chefsatervéxten
stimuleras?

36



Bilaga 2

Hej!

Jag heter Rebecca Tagaeus och skriver mitt examensarbete i personalvetenskap pa
GoOteborgs Universitet om delat ledarskap. Jag har fatt Dina kontaktuppgifter av X X som har
XX XX XX XX XX. Férhoppningsvis har X X férvarnat om att jag kommer att kontakta Dig!

Min studie syftar till att undersoka attityder och forutsattningar till ett delat ledarskap. Jag ar
ute efter verksamma chefers syn pa ledarskap och deras tankar kring att dela position och
ansvar med nagon annan.

Jag hoppas att Du tycker detta verkar intressant och vill stalla upp pa en intervju. Intervjun
berdknas ta mellan 45 — 60 min och jag dnskar genomféra den efter XX och helst innan den X
X. Intervjuerna kommer att utgéra min studies huvudsakliga empiri och uppfylla alla
vetenskapsradets etiska riktlinjer, inklusive anonymisering av bade intervjupersonen och
verksamheten i all publicering.

Aterkom girna med forslag pa tid som passar Dig for att utfora intervjun!

Hoppfulla halsningar
Rebecca Tagaeus
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