GOTEBORGS UNIVERSITET
PSYKOLOGISKA INSTITUTIONEN

Delat ledarskap ur ett medarbetarperspektiv
- med avseende pa ledarskap, kommunikation, organisationskultur,
delaktighet och motivation.

Lotta Gréberg och Ulrika Jonsson

Examensarbete 10 podng
Programmet for personal- och arbetslivsfragor
Vérterminen 2004

Handledare: Bengt Jansson



Forord

Ett varmt tack till alla deltagarna i fokusgrupperna, 6vrigt berorda i Géteborgs stad samt vara
familjer som har hjélpt oss att genomfora denna studie. Ett extra stort tack vill vi rikta till vér
handledare, Bengt Jansson, som har stdllt upp till ett hundra procent genom hela vart
uppsatsarbete.

Goteborg maj 2004

Lotta Graberg och Ulrika Jonsson



Innehillsforteckning

TIDIGARE FORSKNING .......uvvveeeeeeeeeeeeeeeiisaseeeeeeeeeeeeeeisssssasseaeeeeesenensssassesaeens 3
LEAAUSKAD ... 3
Delat ledarskap ................ccoocoiiiiiiiiiiiiiee e 4
KOMPMURIRQTION. ..ot 5
OrganisSationSKUITUT ................c.cccocoiiviiiiiiiiii e 6
DlAKTIGROL ... e 7
MOTIVATION. ...ttt e e 7

SYFTE .ottt ettt e e e e e e e ettt ee e e e e e e e e e eeabaaaaeeeeeeeeeessnnssseaaeaaeeeaanns 8

PROBLEM ...ttt e ettt e e e e e e e e e et aa e e e e e e e e e e ennsnnees 8

IMETOD ... ceeeeeeeeereceessesssessssssesssessasssssssessssssssssessasssessssssssssssssassasssassassssssassssosss 8

DELTAGARE ......ccccooee oo 9
Bakgrundsbeskrivning foRuSGrupp 1 ............ccccooovvieiiiiiiiieeeiee e 9
Bakgrundsbeskrivning fokUSrupp 2 .............ccccooovieioiiiieiiieieee e 9

INTERVIUER ......cccoooeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 10

TILLVAGAGANGSSATT «eveeeeeeeeeeiiiieeeee e e eeeeeectateea e e e e e e e esvaaareeeaaeeeessnnsnsseees 10

DATABEARBETNING .........cceeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 11

RIESULTAT ... erteeeerrereeeesessessesessessessssessessessssessessssessessesssessesssssssssessssessessanes 11

FOKUSGRUPP I .......ccooooeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee 12
LedarSRAP ..........c.ooooiiiiieee e 12
KOMBURIRQTION. ... 12
OrganiSAtIONSKULTUT .............cccuoeiiiiiiiiiieee ettt 13
DELARTIGROL ...t 14
MOTIVALION. ...ttt 15
LEAAUSKAP ... 16
KOMMUNIKQTION. ... 16
OrganiSAtIONSKUITUT .................cc.oooeieieiiieecie et 17
DelARIIGROL ... 18
MOBIVALION. ... aaans 18

DISKIUSSION ... teeeeeeerenessessesssssessssssesssssessessessesssssasssssassasssessessessessassasssssassasss 19

LEDARSKAP.........ccceeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 19

KOMMUNIKATION ....coeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeneeeeens 20

ORGANISATIONSKULTUR .......cceeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e e e e e e e e e 21

DELAKTIGHET «....vvvvveeeeeeeeeeeeeeaeereeeeeeeeeeeeessaaseesaeeeeeeeenssssasesaeeeeeesenennnnsees 22

MOTIVATION .....ovveeeeeiieeeeeeeiieeeeeeetteeeeeetteeaeesabaeeeeesabaaeeeessssaeeeeensssaeeeans 23

SLUTDISKUSSION ......vvveeeeeuivieeeeseiuseeeeessissseeeessssseseessssssessessssssssesssssseessesnsses 24



Delat ledarskap ur ett medarbetarperspektiv
- med avseende pa ledarskap, kommunikation, organisationskultur,
delaktighet och motivation.

Lotta Gréberg och Ulrika Jonsson

Sammanfattning. Denna studie ar genomford pa uppdrag av Goteborgs Stad.
Syftet var att undersoka det delade ledarskapet ur ett medarbetarperspektiv
med avseende pa ledarskap, kommunikation, organisationskultur, delaktighet
och motivation. I genomférandet har en kvalitativ metod anvénts med
fokusgruppsintervjuer. Tva ostrukturerade fokusgrupper med 6 medarbetare
i respektive grupp, i tva till storleken jamforbara forvaltningar hos
uppdragsgivaren genomfordes. Fokusgrupp 1 arbetar under ett delat
ledarskap och fokusgrupp 2 under en ledare. Resultatet visade inte pa fler
fordelar med att arbeta under ett delat ledarskap. Denna dverensstimmelse
till trots, belyses aspekter som pekar pa fordelar med att arbeta under ett
delat ledarskap. Finns de rétta forutsittningarna, nar ett delat ledarskap
langre ut i organisationen och ddrmed fler medarbetare.

Det rddande samhéllet och dess utveckling gar mot en 6kad komplexitet, arbetet maste
goras med forvéintad effektivitet men med nya, icke provade arbetssitt. Arbetsrutiner
byts stindigt och team som varit samtridnad splittras vilket medfér nya krav pa
informationskanaler och ledning (Arbetsmiljoinspektionen, 2002). Dagens ledarskap
innebdr 1 allt storre omfattning att skapa mening samt att leda forstaelse. Utifrdn detta
perspektiv blir saledes goda medarbetarrelationer och kommunikation vitala foreteelser
1 ledarskapet, vilket i sin tur dr mycket tidskrdvande (D66s & Wilhelmsson, 2003).

Enligt Do06s, Wilhelmsson och Hemborg (2003) innehaller dagens ledares
arbetssituation fler funktioner dn vad det traditionella chefskapet innebér sdsom ledande
administration, direktiv och uppgifter. Att vigleda, coacha, stédja och stimulera sina
medarbetare dr viktiga nycklar i ledarskapet. For att uppna de férvantningar som finns
pa ledaren och att kunna récka till for i dagens arbetssituation har det utvecklats flera
olika alternativformer av samarbete 1 ledningsfunktionen.

Det ledarskap som uppmirksammats i Goteborgs stad dr det delade ledarskapet som
ocksé praktiseras pa flera hall i kommunen. Delade meningar réder kring hur lyckosamt
ett delat ledarskap ar i praktiken, invindningarna mot denna ledarform &r att bland annat
att dubbla budskap och forvirring uppstér hos medarbetarna (D66s et al., 2003). Vidare
menar dock forfattarna visar indikationer pa att samledarskapet gar i motsatt riktning,
det vill sdga mot 6kad tydlighet.

Idag finns det fi studier om det delade ledarskapet, det som dock dokumenterats
fokuserar pa det delade ledarskapet och dess mdjligheter. Detta vickte uppdragsgivaren
och vért intresse att undersoka hur medarbetarna upplever att arbeta under ett delat
ledarskap. Syftet med denna studie &r att undersoka delat ledarskap ur ett
medarbetarperspektiv med avseende pa ledarskap, kommunikation, organisationskultur,
delaktighet och motivation.

Vi inleder uppsatsen med att presentera teorier pa aspekter som paverkar hur
medarbetare upplever att arbeta under att delat respektive enkelt ledarskap. Darefter



presenteras syftet samt det problem som undersoks. Detta kapitel foljs av metodkapitel,
resultatredovisning samt en diskussion dér vi tolkar resultatet och knyter an till teorin.
Slutligen presenteras begrdnsningar i arbetet samt forslag pa fortsatta studier inom
amnet.

Tidigare forskning

Som ovan nidmnts innebér dagens ledarskap i allt storre omfattning att skapa mening
samt att leda. Att vigleda, stodja, och stimulera sina medarbetare dr en viktig roll for
ledaren som kréver goda relationer till medarbetarna och en bra kommunikation, vilket i
sin tur krdver mycket tid av ledarna. Utifrdn detta har vi valt att undersdka ett antal
intressanta aspekter som har ett samband med hur medarbetarna upplever att arbeta
under ett delat ledarskap. Dessa aspekter é&r ledarskap, kommunikation,
organisationskultur, delaktighet och motivation.

Ledarskap. Tullberg (1988) hivdar att ledarskap och chefskap ér tva delvis atskilda
begrepp. Chefskap dr enligt forfattaren den roll som f6ljer av den formella befattningen
medan ledarskap dr nigot man tar sjdlv och som den arbetsgrupp som man ingar i
tillater en att ta. Ledarskapet dr inte en roll man innehar utan snarare en relation till
Ovriga arbetskamrater. Vidare uppger Tullberg att den som besitter ledarskapet ar
initiativtagare, tdnker stindigt framat och ser potentiella utvecklingsmdjligheter bade for
verksamheten och for de individer som finns inom den. D66s et al. (2003) menar att
ledaruppgiften sérskiljs ofta fran uppgiften att vara chef. Ledaruppgiften innebir att sta
for framétriktning, fordndring, att vigleda och stimulera ménniskor i de processer som
standigt pagar i organisationer.

Erikson (1992) anser att ledarens roll ar att skapa en effektiv, entusiastisk och
maélinriktad organisation. Han anger ett antal faktorer som kénnetecknar en verksamhet
med ett framgangsrikt ledarskap. Dessa faktorer utgdrs av; samhorighet, stimulans,
delaktighet 1 ett brett perspektiv, meningsfullt arbete, personlig nirhet, gemensamma
véirderingar och kénslor, tydliga mal och ideal, vilja till férdndring och tro pa framtiden,
fokusering pa relevanta uppgifter, minskat behov av makt och revir samt minskad radsla
for att gora fel. Vidare ingdr enligt Erikson dven kulturfrdgor i ledarens uppgifter, da
ledningen till stor del formar organisationskulturen. Det ledningen gor eller inte gor blir
1 stor utstrackning ledande.

Aven Pincus och DeBonis (1995) anger ett antal faktorer som konstituerar ett effektivt
ledarskap. Forfattarna menar att ledarskapet dr en process som syftar till att skapa
relationer och att ett effektivt ledarskap bestar av fyra ledarskapsfaktorer. Den forsta
ledarskapsfaktorn dr att skapa en vision for verksamheten vilket innebédr att man som
ledare ger personalen ett framtidsmal som kan motivera dem nér det framfors tillrackligt
tydligt. Den andra faktorn for ett effektivt ledarskap ar att skapa fortroende hos
personalen vilket handlar om ledarens trovirdighet. Personalen méste kunna lita pa det
som ledaren sidger och formedlar, annars kommer det att negligeras, avfirdas eller tolkas
fordomsfullt. Att starta och styra fordndringsprocessen dr den tredje ledarskapsfaktorn.
For att ledaren skall kunna goéra detta krdvs att han/hon fGrser personalen med den
information och det stod som krivs for att de skall kunna utfora sina arbetsuppgifter och
16sa problem. Den fjirde och sista faktorn bestdr av att ge personalen makt och
motivation och  aterspeglar ledarens  lyhordhet for  fordndringar  inom



organisationskulturen samt i relationen mellan chef och anstéllda. Ledare som lter sin
personal vara delaktiga i verksamheten och i de beslut som fattas kan vinna de
anstilldas lojalitet och stimulera deras motivation (Pincus & DeBonis, 1995).

Maltén (1998) anser 1 sin tur att ledarskap innebér att sitta igang och vidmakthéalla en
kontinuerlig grupprocess, att vara katalysator for individers och gruppers utveckling sa
att uppstdllda mal kan uppnas i1 Omsesidig samverkan. Ledarskapet forutsitter enligt
forfattaren kommunikation, det vill séga ett samspel mellan ledaren och individer och
grupper for att nd uppsatta mal och l9sa bestimda arbetsuppgifter.

Delat ledarskap. Thylefors (1991) anser att det forekommer olika varianter dir
chefsfunktioner formellt delas mellan tva eller flera personer. Om det delade ledarskapet
ska forbli fruktbart eller inte, beror i forsta hand pé ledarnas formaga till samarbete och i
andra hand p& hur pass tydliga de bada rollerna &r. Klara roller minskar
konfliktutrymmet mellan ledarna men samtidigt ocksd utrymmet for personligt
utformade roller. Vidare menar Thylefors att om arbetsenheten &r tillrdckligt stor &r
vinsterna fler med det delade ledarskapet. Ett vil fungerande delat ledarskap har mer att
bidra med &n vad ett enkelt ledarskap kan ge. Ett gott samarbete mellan tva ledare kan
vara givande men ocksd forodande. Vanligt forekommande problem med ett delat
ledarskap &r rivalitet, konkurrens och innehallande av information. Nir utrymmet for
den ena parten minskar och pacificerar i takt med att den andra parten dominerar och tar
over. Ett annat sitt att fA mer makt och inflytande kan vara att undanhilla information
for varandra da oron kan finnas for att till exempel att den andra parten ska bli mer
uppskattad och uppmérksammad. Thylefors framhaller vikten vid att ju mer jimstarka
ledarna dr frén borjan, desto storre dr forutsittningarna for ett lyckat delat ledarskap.
Do0s et al. (2003) definierar delat ledarskap enligt foljande:

“Ett ledarskap dir tvd personer (bdde formellt och i praktiken) delar
ledningsfunktionen och tar lika stort ansvar och har samma inverkan i
beslutsfattandet. 1 viktiga beslut deltar bdda medan de vanligtvis tar mindre
viktiga beslut pa egen hand” (D66s et al. 2003 s 185).

D066s och Wilhelmsson (2003) visar pa fyra olika alternativformer av delat ledarskap.
Dessa atskiljs genom klara skillnader av arbetsuppgifter respektive ansvar och
befogenheter samt om befogenheter respektive ansvar och arbetsuppgifter ar
gemensamma eller uppdelade.

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

Figur 1. Modell for olika former av delat ledarskap (D66s & Wilhelmson, 2003 s 335).



Samledarskap innebér enligt D66s och Wilhelmsson (2003) att arbetsuppgifter savil
som ansvar och befogenheter delas av de bada ledarna. Funktionellt delat ledarskap,
skuggledarskap och matrisledarskap medfor diaremot nagon slags uppgjord fordelning
mellan ledarna. Forfattarna beskriver funktionellt delat ledarskap dér de bada ledarna &r
chefer for olika arbetsomraden men har gemensamt ansvar och befogenheter for
helheten. Skuggledarskap innebdr att de bdda ledarna utfor i1 stor utstrickning samma
arbetsuppgifter men en formell ledare existerar. Vad géller matrisledarskapet delar
ledarna varken pé arbetsuppgifter eller befogenheter, de bada ledarna dr dock chefer for
samma medarbetare men inom olika ansvarsomraden.

Samledarskapet enligt D66s och Wilhelmsson (2003) dverensstimmer bra med D6os,
Wilhelmsson och Hemborgs (2003) ovan given definition av det delade ledarskapet,
vilket innebdr att arbetsuppgifter, ansvar och befogenheter delas utav de béda ledarna.
Forfattarna menar vidare att samledarskapet inte dr tillsatt av andra aktdrer utan &r ett
avsiktligt val som gjorts av de bada parterna.

Kommunikation. Enligt Maltén (1998) kan kommunikation definieras som
”...samspelet mellan ménniskor som i en viss situation avsiktligt talar klarsprak med
varandra” (s. 18). Maltén menar att kommunikationen spelar en viktig roll i samspelet
mellan ménniskor, med kommunikationens hjidlp dverfér och mottager vi information
fran andra, paverkar andras tankar, virderingar och avsikter samt soker astadkomma en
reaktion hos mottagaren. Reaktionen kan innebédra en fOrdndring med avseende pa
kunskap eller attityd, men dven en fordndring i 6ppet beteende.

For de flesta ménniskor som finns inom en organisation betyder kommunikation,
enligt Pincus och DeBonis (1995), detsamma som information. Enkdter genomfoérda av
forfattarna visar att majoriteten av de tillfragade cheferna anser att kommunikationen
frimst tjénar till att formedla information. Framforallt anses kommunikation handla om
att cheferna skickar information till medarbetarna och det laggs liten vikt vid
information fran personalen till ledningen. Detta anser Pincus och DeBonis vara en
felaktig  uppfattning av ~ kommunikationens  fOrtjanster  som  fornekar
kommunikationsprocessens potential och vérde vad giller att skapa meningsfulla
relationer inom organisationen. FOr att engagera personalen krivs enligt forfattarna att
man later dem vara delaktiga och vara med och pdverka sin arbetsmiljo och
arbetstillfredsstéllelse, ndgot som de menar endast kan ske genom
tvavigskommunikation.

Aven Erikson (1992) betonar kommunikationens betydelse som redskap for att
utveckla fungerande relationer mellan ménniskorna i en organisation och for att nd en
effektiv organisation. Kommunikationen ar enligt Erikson en fOrutsittning for ett
fungerande foretag da denna bland annat bidrar till att ge medarbetarna 6verblick for att
de tydligt skall kunna se sitt bidrag till resultatet, en enighet kring mal, vilket okar
forutsittningarna for att medarbetarna arbetar mot samma hall samt motivation och vi-
anda. Medarbetare som har en overblick och som kénner malen blir mer motiverade och
det blir roligare att arbeta nir organisationen har en 6ppen kommunikation déir initiativ
vilkomnas och tas tillvara. En fungerande kommunikation ldgger enligt forfattaren dven
grunden till ett bra arbetsklimat medan en negativ eller utebliven kommunikation kan
leda till rykten och sjunkande motivation, osidkerhet samt 6kad oro/otrygghet.

Nodvandigheten av ett utbyte av information i tva riktningar for att frimja personalens
arbetsvillighet och engagemang framhalls dven av Leyton (1970). Han menar att det ar
viktigt att ledaren soker upp de anstillda, lyssnar pd dem och forsoker forstd deras



instéllning samt vad de onskar och behover. For att erhédlla en fungerande organisation
méste det enligt Leyton finnas en tvdvdgskommunikation. Om man inte uppmuntrar
kommunikation i bada riktningarna gar enligt forfattaren stora tillgdngar i fraga om
skicklighet och intelligens forlorade.

Pincus och DeBonis (1995) menar att kommunikation och ledarskap &r tva
sammankopplade begrepp som bada syftar till att forma och bilda meningsfulla
relationer. Kommunikationsprocessen syftar enligt forfattarna till att skapa relationer
som giller forstaelsen av mél, vision och forvintade resultat. Ledarskapet syftar i sin tur
till att forma relationer som avser engagemang for ledningen, organisationen och
arbetsuppgiften.

Aven Erikson (1992) anser att ledarskap och kommunikation har en tydlig koppling
sinsemellan. Han menar att ledaren har en avgorande roll for att paverka
organisationens kommunikationsklimat och beskriver ledarens insats inom
kommunikationsomradet enligt foljande: skapa vision och mal for en vél preciserad tid,
kommunicera visionen genom lattforstaeliga budskap samt lyssna, diskutera och agera
for att kunna belona rétt handlande.

Organisationskultur. Det finns manga olika definitioner av  begreppet
organisationskultur. Scheins (refererad till i Jacobsen & Thorsvik, 2002) definition av
begreppet har flera centrala podnger som har gjort den till en klassisk referens nir man
ska precisera vad organisationskultur &r.

”Organisationskultur ar ett monster av grundldggande antaganden -
uppfunnet, upptickt eller utvecklat av en viss grupp efter hand som den lar
sig bemadstra sina problem med extern anpassning och intern integration —
som har fungerat tillrickligt bra for att bli betraktat som giltigt, och som
dérfor lars ut till nya medlemmar som det riktiga séttet att uppfatta, tinka
och kdnna om dessa problem.” Schein (refererad till i Jacobsen & Thorsvik,
2002, s. 147).

Deal & Kennedy (refererad till i Bolman & Deal,1997) definierar organisationskultur
pa ett mer kortfattat sétt  ...hur man gor saker och ting” (s. 266).

Bang (1988) anser att man genom att studera organisationskulturen kan hitta faktorer i
organisationen som kan hjélpa till att beskriva, forklara och fGrutsdga ménniskans
beteende 1 organisationen. Detta da organisationskulturen bidrar till att styra
medlemmarnas beteende. Enligt Erikson (1992) befinner sig organisationskulturen i
standig fordndring och péverkar organisationens liv och utveckling mycket starkt. Den
ger vidare medarbetarna en kénsla av tankemissigt fornuft och trygghet i en turbulent
och forianderlig vérld samt utgor plattform for kommunikationen i organisationen.

Bolman & Deal (1997) menar att det finns en debatt om hur relationer mellan kultur
och ledarskap ser ut. Frigan de stéller sig d&r om ledaren formar kulturen eller om de
formas utav den. Allt fler tycks enligt Jacobsen & Thorsvik (2002) mena att den
effektivaste organisationen bygger sin ledning pd en gemensam uppsittning
fortroendeskapande virderingar och normer, inte pd anvindning av traditionella
byrakratiskt - administrativa styrmedel. Fortroende for en person ér forvintan om att
personen ska handla i enlighet med de normer som normalt dr accepterande i den sociala
grupp som vederborande dr medlem av. Vidare skriver de att finns fortroende for
personer behdver man inte anvianda stora resurser pa att i efterhand kontrollera om de
talar sanning eller upptrader pd det sitt de sagt att de ska gora. Fortroende ger en god



bas for delegering av handlingsfrihet, pa detta sédtt utnyttjas resurserna battre i
organisationen. Genom att ge utrymme till att utveckla nya sociala relationer kring
arbetsuppgifterna blir organisationen ocksé béttre i stdnd att fornya sig organisatorisk.

Delaktighet. Angelow (1991) menar att kdnner medarbetarna sig delaktiga och att de
kan péverka sin arbetssituation leder detta till en hogre arbetsglidje och en bittre
effektivitet. Hakansson (1995) menar dock att om ett hinder uppstar och organisationen
pratar om delaktighet men inte har tid eller resurser att ta hand om det som kommer fran
de anstéllda leder delaktigheten till passivitet. Vidare menar Hékansson att med det
Okade ansvaret som delaktigheten innebér, dven foljer ett utokat inflytande och att
personalen far den kompetens som behdvs for att hantera delaktigheten. Om individen
endast far ansvar och inte inflytande kan det Okade ansvaret leda till ohélsa och
passivitet (Arbetsmiljoinspektionen, 2002).

Enligt Jeding och Theorell (1999) ér det viktigt for trivseln och hélsan att ha, eller
uppleva sig ha, inflytande och kontroll pa arbetsplatsen. Kontroll handlar i grunden om
hur mycket inflytande den anstdllde har over sitt arbete. Vidare menar forfattarna att det
handlar om att sjdlv kunna planera och ldgga upp sin arbetsdag, att ha beslutsutrymme
och att kunna péverka organisationen kring arbetet.

Wabhlund och Nerell (1976) menar att upplevelse av mening i arbetet samt insikt om
arbetet som en del av en helhet dr av vikt for arbetsupplevelsen. Ett grundliggande krav
for att undvika negativ stress ar att bli respekterad som en unik individ som viljer att
gbra vad man gor och som kan ansvara for sina val. Ett annat krav &r att man, trots att
man ir en unik individ, 4nda upplever sig som en del av ett stérre socialt ssmmanhang
(Yrkesinspektionen, 2000).

Mayo (refererad till i Abrahamsson & Andersen, 2000) visade med sina epokgdrande
experiment pa 1930-talet, att den arbetande ménniskans beteende och kénslor hiangde
ndra samman och att en grupps normer var mycket betydelsefulla fér vad den enskilda
arbetaren producerade. Pengar paverkade produktionsresultatet i betydligt mindre grad
an gruppers normer, kiansloupplevelser och trygghetsbehov. Experimenten gick ut pa att
variera ljusforhallandena for att kontrollera hur detta piverkade produktiviteten. De
uppmérksammade resultaten visade pa att inte Okat ljus, utan 6kad uppmaéirksamhet
ledde till storre produktivitet. Den 6kade uppmérksamheten de fick genom att vara
utvalda som testgrupp, ndgon brydde sig plotsligt om dem. Detta fick de anstéllda att
kénna att de var betydelsefulla och att de bidrog med ndgot av vikt. Samhdrigheten i
gruppen Okade ocksé i och med att de kdnde sig utvalda och fick nagot gemensamt att
diskutera. Sammantaget gjorde detta att man i gruppen utvecklade beteenden som
gynnade produktionen.

Motivation. Enligt Granberg (1998) ar de faktorer som gor att man vill arbeta och
tycker om sitt arbete mera relaterade till arbetet sjidlv, medan de faktorer som gor att
man dr missndjd mer &r relaterade till arbetsforhallanden och miljo. Ett klimat maste
déarfor skapas dér arbetsuppgifterna star i centrum for intresset. Argyris (1990) menar
enligt sin fusionsteori att en individs potentiella resurser inte kan utvecklas och leda till
ett positivt arbetsengagemang om inte arbetsorganisationen stdr i samklang med
individen behov. Mot bakgrund av den allménna arbetsutformningen i vért land ar det
uppenbart att den i vara dagar spelat en betydande roll for motivationen. Nedtoningen
av 16nens betydelse star helt i strid med den populdra uppfattningen att 16nen ar den
drivande kraften bakom all arbetsmotivation.



Furnham (2001) anser att alla ménniskor blir motiverade av individuella, subjektivt
stimuli, dessutom fOrdndras typen av motivation dver var livstid. Deci och Ryan (2000)
vill med sin teori specificera de faktorer som forklarar variationen i motivation, det vill
sdga inre och yttre motivation. Motivation ses ofta som en enhetlig konstruktion, men
daven vid en mycket ytlig studie av fenomenet uppticker man att minniskor styrs av
olika typer av faktorer. De menar vidare att man kan motiveras av att en uppgift i sig ar
mycket intressant eller motiveras genom tvang. Yttre motivation refererar till handlingar
och aktiviteter med syfte att uppna ett specifikt resultat medan inre motivation
tillfredstiller ett inneboende vilbehag av aktiviteten 1 sig.

Mainniskan kan vara pro aktiv och engagerad, eller alternativt, passiv och alienerad, i
stor utstrackning pa grund av sociala villkor och dess utveckling. Deci och Ryan (2000)
menar att den inre motivationen innebdr en inre tillfredsstillelse som kan oka till
exempel genom att de anstéllda far storre utrymme att styra sina arbetsuppgifter och att
individen ges mer ansvar. Vad giller yttre motivation, det vill sdga yttre beloningar sa
som berdm, aterkoppling och materiella beloningar kan ha olika effekt beroende pé
uppgiftens karaktidr. For intressanta och stimulerande uppgifter kan materiella
beloningar ha en hdmmande effekt for den inre motivationen, daremot kan motsatt
effekt uppsta vid rutinméssiga arbetsuppgifter.

Nilsson (1991) menar att kdnslan av oréttvisa och alienation kan motverkas genom att
tillexempel undvika enformiga arbetsuppgifter, underlétta for personliga kontakter och
genom att involvera de anstéllda i organisationens mal.

Syfte

Syftet med denna studie &r att undersoka delat ledarskap ur ett medarbetarperspektiv
med avseende pa ledarskap, kommunikation, organisationskultur, delaktighet och
motivation.

Problem

Det rader brist pa studier om delat ledarskap, det som dock finns skrivet fokuserar pa
det delade ledarskapet och dess mojligheter. Tillsammans med uppdragsgivaren,
Goteborgs stad, sdg vi ett behov av att studera medarbetarnas erfarenheter av ett delat
ledarskap. Vi har for avsikt att ge ldsaren en forstdelse och insikt i medarbetarnas
erfarenheter och upplevelser kring hur det &r att arbeta under ett delat ledarskap.



Metod

Deltagare

Tva ostrukturerade fokusgrupper (Wibeck, 2000) med 6 medarbetare 1 respektive
grupp, 1 tva till storleken jimforbara verksamheter hos uppdragsgivaren, Goteborgs stad
utfordes. Fortsdttningsvis kommer grupperna att bendmnas fokusgrupp 1 och
fokusgrupp 2. Fokusgrupp 1 arbetar under tvd ledare och fokusgrupp 2, studiens
referensgrupp, ddr medarbetarna arbetar under en ledare. For att fa kontakt med
deltagare till fokusgrupperna fick vi, via vdr uppdragsgivare, en kontaktperson pa
vardera verksamhet, som hjdlpte oss att vdlja ut lampliga deltagare som sedan
kontaktades for att genomfora fokusgruppsintervjuerna. For att erhélla sd stor bredd i
materialet som mojligt och fanga upp relevanta personers upplevelser, valdes olika
medarbetare med varierande bakgrunder, arbetsuppgifter, alder samt frdn olika delar
inom respektive verksamhet ut. Principen med urvalet var att vilja ut ett antal personer
som hade ndgot att tillfora i &mnet for att spegla viktiga synpunkter, det vill sdga urvalet
har skett selektivt.

Bakgrundsbeskrivning  fokusgrupp 1. 1  stadsdelsforvaltningen  Frolunda
handikappomsorg delas ledarskapet av tvéd ledare, det vill sdga tvd verksamhetschefer.
Bada arbetar heltid och verksamhetsomrddet innefattar gruppbostidder, daglig
verksamhet, personliga assistenter, psykiatriskt boende samt ett socialt kooperativ. Inom
verksamheten arbetar cirka 130 anstillda, varav ungefar hilften 1 11 arbetslag. |
organisationen existerar inga chefsled, det vill sdga inga enhetschefer eller forestdndare
(Rydén, 2003).

Enligt Rydén (2003) inledde de bdda ledarna sitt samarbete under en
organisationsforandring 1997, da som verksamhetschef respektive bitrddande
verksamhetschef. De arbetade tidigare inom forskola respektive funktionshinder utan
tidigare erfarenhet av att arbeta tillsammans. De fick sjdlva organisera sin verksamhet,
ett led i omorganisationen var att slopa ett chefsled, med andra ord att befattningen som
enhetschef togs bort. Vidare beskriver Rydén att det foll sig naturligt for de bada
ledarna att dela pa ledarskapet, d4 ansvarsfordelningen var lika stor mellan de bdda. I ett
initialt skede var uppdelningen mellan de bada verksamhetschef respektive bitradande
verksamhetschef, trots att de i praktiken arbetade som tvé likvirdiga chefer. For att fa en
klar struktur pd arbetsrutiner och det nya ledarskapet anlitades en extern konsult, dir
ansvar skriftligen delades upp for att tydliggora for personalen som upplevde en viss
forvirring. Idag menar ledarna att personalen vet att de kan ringa vem som helst av dem.
Sedan 2003 innehar de bada ledarna titeln verksamhetschef, varav den ena ledaren
ansvarar for den dagliga verksamheten och den andra ansvarar for gruppbostidder samt
psykiatri. Ovriga ansvarsomrdden sisom arbetsmiljé och budget delar de pa och r
dessutom mycket vidl insatta 1 varandras ansvarsomraden. Rydén lyfter fram att
handikappsomsorgen édr den enda enhet som behdllit det nya arbetsséttet medan Svriga
enheter 1 forvaltningen har atergatt till den ursprungliga strukturen.

Bakgrundsbeskrivning  fokusgrupp 2. Stadsdelsforvaltningen Bergsjon inom
verksamhetsomradet omsorg for dldre och funktionshindrade valdes som referensgrupp
till var studie. Denna verksamhet &r ndrmast handikappsomsorgen i1 Frolunda



storleksmissigt och innefattar cirka 450 anstidllda som arbetar med &ldre och
funktionshindrade under en verksamhetschef. Medarbetarna har arbetat under denne
ledare i cirka tvd och ett halvt ar, som tidigare bedrev en liknande verksamhet med
motsvarande befattning pd annan ort i tre ar innan anstillningen som verksamhetschef i
stadsdelsforvaltningen Bergsjon paborjades. Medarbetarna arbetar inte i arbetslag, det
vill sdga att tjinsten som enhetschef finns kvar och de lyder under verksamhetschefen.
Deltagarna i fokusgruppen bestér av enhetschefer.

Intervjuer

Datainsamlingen baserades péd ostrukturerade fokusgrupper (Wibeck, 2000).
Fokusgruppsintervjuerna tog cirka 75 minuter vardera. Deltagarna fick sjilva fora en
diskussion om hur de upplever att arbeta under tvé respektive en ledare, utifrdn var
inledning om vad syftet med studien var och vad som framkommit i tidigare
undersokningar om delat ledarskap. Vér roll klargjordes inledningsvis, att vi skulle
sdga sa lite som mojligt och att deltagarna sjélva fick prata sd fritt som mojligt med
varandra och inte med moderatorn. Moderatorn skulle trida in om det blev tyst eller om
det var nagot &mne som denne tyckte var intressant att ta upp.

Det stod som moderatorn anvédnde sig av under intervjuns gang bestod av de aspekter
som framtagits som viktiga 1 teorin sdsom ledarskap, kommunikation,
organisationskultur, delaktighet samt motivation.

Tillvigagangssditt

I januari 2004 kontaktade vi Goteborgs stad for att diskutera eventuellt uppdrag. Da de
arbetar aktivt med fragor roérande det delade ledarskapet hade de flera uppslag till
uppsatsidmne och var intresserade av att etablera ett samarbete. Det bestdmdes att en
studie om medarbetarnas upplevelser om hur det &r att arbeta under ett delat ledarskap
skulle genomforas. Varje ar genomfor Goteborgs stad en medarbetarenkidtundersdkning
for att fa en uppfattning om hur medarbetarna upplever sin arbetssituation, vi fick ta del
av denna f0r att eventuellt anvénda resultaten 1 undersdkningen.

Vi bestdmde att en jamforande studie mellan medarbetare pa en forvaltning, dir de
arbetar under delat ledarskap och en likartad forvaltning dar medarbetare arbetar under
en ledare var ett bra ingéngsldge for vart syfte.

Den inledande litteraturundersdkningen var inriktad mot omradden som ledarskap,
kommunikation, organisationskultur, delaktighet samt motivation. Samtidigt
kontaktades de forvaltningar dir fokusgruppsintervjuerna skulle ske.

Datainsamlingen skedde genom ostrukturerade fokusgrupper, avsatt tid for
intervjuerna var 90 minuter men den reella samtalstiden varade cirka 75 minuter.

Innan dessa pabdrjades informerades deltagarna om studiens syfte, vilka kriterier de
blivit utvalda pa och garanterades anonymitet. Bada intervjuerna spelades in pa band
efter deltagarnas godkénnande. Bada forfattarna deltog vid de badda samtalen, rollerna
var dock uppdelade sa att en var moderator och en holl sig i bakgrunden, iakttog och
skotte bandspelaren.
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Samtalsplatsen for fokusgrupperna var olika men gemensamt for dem bada var att det
var sammantriddesrum i lugna miljéer i organisationens lokaler, dir samtalen skedde
ostort.

Undersokningsdesign

Till undersokningen valdes en kvalitativ metod for att ge en forstaelse for och insikt 1,
hur medarbetare upplever att arbeta under ett delat ledarskap (Holme & Solvang, 1997).
Studien dr av deskriptiv karaktir da den syftar till att beskriva medarbetarnas
upplevelser, hur det faktiskt ser ut idag gillande deras ledare (de Vaus, 2001). Vi valde
att arbeta med fokusgrupper som pa manga sitt liknar en gruppintervju, skillnaden &r att
en fokusgrupp dr en forskningsteknik, en metod som syftar till datainsamling for
forskningsindamal. Vidare innebér att datainsamlingen sker genom gruppinteraktion,
vilket &r det centrala i fokusgruppen (Wibeck, 2000). En annan skillnad 4r att det &mne
som diskuteras har bestamts 1 forvdg av forskaren. Obert och Forsell (2001) ger f6ljande
definition:

Vi definierar Fokusgrupp som en grupp ménniskor som fokuserar pé en och
samma fraga. Man kan kalla det en form av gruppintervju. Inte pa det sittet
att en méingd olika fragor och svar diskuteras, utan deltagarna i gruppen ger
sin syn pé en aktuell fraga eller ett &mne. Det dr mer likt en grupprocess, dir
enskilda deltagares uppfattningar leder till associationer och reaktioner hos
andra och dédr manga olika perspektiv pa en fradga kommer fram.” (Obert &
Forsell, 2001, s.6)

Databearbetning

For att f4 ett underlag som kunde ge en systematisk och noggrann analys
transkriberades fokusgruppsintervjuerna enligt den nést hogsta detaljnivan, det vill sédga
det viktiga 1 diskussionen dokumenterades, ickeverbala yttringar, rorelser eller
varierande rostldgen noterades inte (Wibeck, 2000). Rédatans omféng resulterade 1 25
sidor A4- text som kategoriserades efter teman som aterfanns i materialet. De olika
omradena listes igenom 1 sin helhet och olika synpunkter markerades och lades in under
respektive teman.

Resultatet redovisas i uppsatsen enligt det Wibeck (2000) kallar den beskrivande
analysen som i korthet gar ut pa att en beskrivning som grundar sig pa att radata
presenteras och dérefter visas ett mindre antal illustrativa exempel frdn dessa. Till sist
aterstod att sammanbinda insamlad data med tidigare forskning for den slutliga analysen
1 diskussionsavsnittet.
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Resultat

I teoriavsnittet presenterades ett antal for studien viktiga aspekter som paverkar hur
medarbetaren upplever att arbeta under tva eller en ledare. Avsikten med denna
teoretiska ram var att skapa forforstaelse for motena med de ostrukturerade
fokusgrupperna samt att ge en okad forstielse for det fenomen vi studerar.

Redovisningen av det empiriska materialet foljer samma struktur som teoriavsnittet,
detta innebér att resultatet av intervjuerna kommer omfatta deltagarnas upplevelser av
hur det dr att arbeta under tva eller en ledare, sammanfattat under de olika aspekterna
ledarskap, kommunikation, organisationskultur, delaktighet och motivation. Materialet
redovisas genom att féra samman de olika deltagarnas uppfattningar och upplevelser var
fokusgrupp for sig. Vi anvinder oss av citat for att belysa och validera centrala
tematiseringar i redovisningen.

Fokusgrupp 1

Ledarskap. Alla deltagarna var eniga om att det delade ledarskapet de arbetar under &r
vil fungerande, att de bada ledarna ar tydliga i sitt ledarskap vad géller ramar, ansvar
och befogenheter for medarbetarna.

”Det dr mycket det hdr med frihet under ansvar, att man dr medveten om det
man jobbar med. Viktigt att alla medarbetare dr medvetna om det, jag tycker
dom har vildigt tydliga i det ndr man blivit anstdlld...”

Det framkom frdn nagon av deltagarna att de bada ledarna kompletterar varandra, en
aspekt som lyftes fram var att kompetensen breddas nir det ar tva ledare, vidare uppgav
nagra att det blir bredare kompetenser dver arbetsomrddena som &r uppdelat pd daglig
verksamhet och gruppbostidder mellan de tvé ledarna.

“"Men du kan ju fortfarande ga till bada tva och méta svaret av vem som
helst.”

Ett flertal deltagare upplevde att de bada ledarna &r vél insatta i varandras arbete, att
avstimning sker regelbundet mellan ledarna. En av deltagarna patalade att de star eniga
om beslut som fattats, vilket bekrdftades av Ovriga deltagare som tillade att denna
enighet forstdrker tydligheten i deras sitt att leda. De menade att chefernas viktigaste
roll &r att vara tydlig och att ge stod.

V..tydlig med vad dom forvintar sig eller vad ens uppdrag dr eller
arbetsuppgifter och grdnssdttning, alltsd tydligheten 6ver det hela...”

Vad giller tydligheten i det delade ledarskapet var det ett fatal av deltagarna som var
oklara over att de bdda formellt dr verksamhetschefer, det vill sdga att ingen é&r
bitrddande verksamhetschef.

Kommunikation. Samtliga av de medverkande 1 fokusgruppen var dverens om att det
rader en 6ppen och rak kommunikation bade vad géller i forhallande till de bada ledarna
och 1 arbetslagen. Deltagarna framholl att genom ledarnas goda kommunikation med
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varandra, och 6ppenheten mot verksamheterna, sa inbjuder det till kommunikation 6ver
arbetslaget, att ett samarbete med kollegor emellan skapar mdjligheter till
problemldsning, ndgot som flertalet i fokusgruppen poingterade var viktigt.

“Jag tycker att dppenhet dr det viktigaste, att man mdste kunna sdga till
varandra bdde positivt och negativt och likadant om man inte orkar, att man
forsoker att formedla det...”

Flertalet av deltagarna upplevde att kommunikationen ar god och snabb, skulle det
uppsta problem som inte kan 16sas pa stéllet sd infinner sig oftast bdda ledarna for att ge
ett enat stod.

7 Sd att man inte ger problemet till den ena utan bdda tva lyssnar pd vad
som dr problemet.”

En av deltagarna upplevde att en konflikt, inte dr ndgot de tar med sig hem och pratar
om utan ringer och diskuterar detta med ledarna.

Alla i1 fokusgruppen var dverens om att det aldrig dr nagot problem att komma i
kontakt med nagon utav ledarna, finns de inte tillgdngliga pa plats sa aterkommer de sa
snart de far mojlighet om deltagarna lamnat meddelande péd deras mobiltelefoner, som
de bada ledarna alltid noga lyssnar av. Vidare sdg deltagarna en klar uppdelning mellan
de bdda ledarnas ansvarsomraden, men det framholls dock att 4&ven om de vénder sig till
den ledaren som 1 forsta hand har ansvar over arbetsomradet gir det minst lika bra att
prata med den andra ledaren, ndgot alla upplevde positivt.

“Ringer man pd formiddagen och talar in ett meddelande sa lyssnar dom ju
alltid av vid lunch och ringer upp, du behéver ju inte vdnta ett par dar for att
bli uppringd.”

Aven vikten av att f4 information och att hilla de bada ledarna informerade om det
dagliga arbetet patalades av nigra av deltagarna. Informationen sker via gruppledaren
till arbetslaget pa gruppledarméten som hélls regelbundet var tredje vecka. Vidare
patalade en av deltagarna att det kianns viktigt att informera de bada ledarna om vad som
hinder i verksamheten.

’

“Man kéinner ju respekten tillbaka, att vi haller dom informerade.’

Organisationskultur. Fokusgruppen var eniga om vikten av att arbeta i en tydlig
organisation dir samarbete Over grinserna uppmuntras. De sig sitt sétt att arbeta i
arbetslag som mycket positivt ddr alla har sitt ansvarsomride, sin roll, nagon ar
personalansvarig, en dr budgetansvarig en annan &r fastighetsansvarig och sa vidare.
Detta gor att rollerna &r véldigt tydliga, vissa kriaver delegation till andra i arbetslaget.
Ramarna for de olika rollerna dr uppsatta av de bada ledarna, men innebér enlig
deltagarna stor frihet under ansvar for arbetslagen. Personalen trivs att arbeta pé detta
sdtt vilket pédtalades av ndgra av deltagarna. Enligt flera 1 fokusgruppen terspeglades
detta i verksamheten genom en positiv personal som mar bra, vilket resulterar i trygga
brukare som inte fir ny personal da trivseln dr hdg och personalomséttningen &r lag.
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“Positiv personal, mdrks pd oss som dr ute att vi mdr bdttre och att vi kan
véxa i den hdr organisationen sd kan ju dom ocksd gora det.”

Vidare beskrev en deltagare att medarbetarna har en stor insyn i verksamheten i och
med att delar av ansvaret har flyttats ut i arbetslagen. Detta leder till att de kénner
ansvar bade for sin egen verksamhet samt hela Frolunda forvaltning. Respondenterna
kénner att de bada ledarna har ett stort fortroende for hur de utfor sitt arbete, att de litar
pa sina medarbetare.

"Dom litar ju vdldigt mycket pd oss att vi klarar av det, dom har mycket
stort fortroende. Det tycker jag dr roligt, det kinns som man fdr lite berém,
man vixer, det dr som ndring tycker jag.”

Att ledarna dr vakna for nyheter, dr nagot fokusgruppen sag positivt pa, de ansag att
det blir en rorlig process dir de hela tiden utvecklas framéat. Ledarna dr vakna for nya
idéer och ser till att personalen far medverka i olika aktiviteter, de betonade ocksé att de
kanner att ledarna virnar om medarbetarna vilket uppskattades.

Delaktighet. Alla i fokusgruppen var dverens om att delaktighet dr oerhdrt viktigt och
en forutséttning for engagemang och arbetsglddje. Delaktighet var for flertalet att de far
vara med och paverka sin arbetssituation, att deras asikter, tankar och kompetens tas
tillvara och att de bada ledarna lyssnar pa och respekterar det som de har att sdga. En
deltagare tar upp det faktum att delaktighet dven &r en skyldighet som kriver att
individen sjdlv dr aktiv. Vidare beskrevs delaktighet bdde som ett givande och tagande
och ansig att det inte bara &dr ledarna som har ansvar for att skapa delaktighet utan att
dven medarbetarna har ett eget ansvar.

“Alla har inte lika ldtt for det, man mdste vdaga och vilja att ta ansvar
ocksd.”

Majoriteten av deltagarna i fokusgruppen uppgav att delaktighet &r ett centralt begrepp
1 organisationen. Forutsittningarna for att bli anstélld 1 Frolunda Handikappsomsorg ar
att man vill delta och arbeta i ett arbetslag.

“Det blir ju vdldigt konstigt om en inte dr med och fem andra dr det, det
kénns ju inget vidare for den personen sjilv heller.”

En annan aspekt av delaktighet for medarbetarna var att kdnna sig sedd, ndgot som
nagra av deltagarna framholl att de saknade 1 sitt dagliga arbete. De menade pa att de
bada ledarna sillan besoker arbetsplatsen utan ett speciellt drende.

”...ibland skulle jag onska att de bara dok upp en dag sdddr, inte for att
spionera utan bara pd en fika, komma och kolla liget...”

Detta var ett problem som deltagarna uppehdll sig vid, de upplevde att ledarna inte har
tillrackligt med insyn 1 det dagliga arbetet d& de inte har ndgon naturlig kontinuerlig
kontakt. Vissa har en geografisk ndrhet till de bada ledarnas arbetsplats viket gor att
kontakten blir tdtare utan att problem har uppstatt.
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“Jag dr ju rétt mycket hdr far jag lov att sdga, men det dr ju for att man

jobbar sa ndra, har mycket drenden hdr sd jag triffar ju dom dven om dom
inte dr ute pd vdran gruppbostad sd ofta. Det blir ju dndd att man kan
checka av och snacka lite om man dndd dr hdr.”

Under samtalets gang framkom fran flera av deltagarna att de bada ledarna har storre
insikt 1 det dagliga arbetet ute 1 verksamheterna dn vad den allménna uppfattningen i
gruppen var till en borjan. De konstaterade att ledarna dr mycket vil insatta i det dagliga
arbetet. Detta antog gruppen bero pd den regelbundna kontakten som medarbetarna har
per telefon med de bada ledarna.

“Det har man ju ocksd mdrkt att de ser mycket mer dn vad man tror, det dr
Ju jdttepositivt.”

Motivation. Nér det géllde deltagarnas uppfattning om vad som krévdes for att de ska
kénna sig motiverade att lyckas s& bra som mojligt i sitt arbete, lyftes uppskattning fram
samt bekréftelse. De ansag alla att det var viktigt att de far bekriftelse pé att de har gjort
ett bra jobb och att de far stod och uppbackning i arbetet. De ansag det dven vara
betydelsefullt for motivationen att det finns en vi-anda i gruppen och att man trivs
tillsammans och har roligt pa arbetet. Flera i fokusgruppen betonade dven vikten av
sjdlvstandighet 1 arbetet, att de fAr mdjlighet till fria hdnder och att de far bade ansvar
och befogenheter for att de ska kinna sig motiverade. I detta sammanhang framkom
ocksé att det var viktigt med tillit frin de bada ledarna, att de litar pa att man gor ett bra
jobb. Mgjlighet till personlig och kunskapsmaéssig utveckling ar ytterligare motiverande
faktorer som lyftes fram.

“Sen dr det ju det hdr med fortroende, det motiverar ju, dom skulle ju aldrig
bestimma ndgot over huvudet pd oss...”

Det dr dven motiverande anség deltagarna att de bada ledarna sé tydlig delegerar
makten till medarbetarna vilket inger en kénsla av fortroende och tillit hos personalen.

”...det dr ju sa att de sldpper ifran sig makten och rationaliserar egentligen
bort sig sjéilva.”

Avslutningsvis fick samtliga i fokusgruppen frdgan om det var ndgot mer de ansag var
viktigt att lyfta fram. De var alla enade om att de trivs mycket bra pa sin arbetsplats, att
gemenskapen &r stor bland personalen oavsett var man arbetar. Deltagarna upplevde att
de blir ifragasatta av utomstaende, om arbetssituationen verkligen kan vara sa bra. De
kénde att de far forsvara sig och sina ledare.

“Det kdnns bra, man kan ju inte leta, man kan ju inte grdva fram
saker, dr man néjd sa dr man.”
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Fokusgrupp 2

Ledarskap. Alla deltagare 1 fokusgruppen var eniga om att de hade en gemensam
malsdttning tillsammans i arbetslaget och ledningsgruppen. Vidare framholl de att de
arbetar sjdlvstdandigt och har tydliga roller, vilket de menade grundar sig i att de arbetar i
en traditionell organisation som ar politiskt styrt. Ledarens roll enligt deltagarna ar att
ge medarbetarna forutsdttningar, mojligheter och verktyg for att kunna utfora sina
arbetsuppgifter.

“Budgeten dr klart och tydligt definierat, dom uppdragen och mdlen som vi
har, det har vi ju till att verkstdilla sd att sdga.”

Nir det giller ledarskapet framkom det att alla deltagare upplevde ledarskapet tydligt
och strukturerat. Alla i gruppen var dverens om vid vilka tillfillen de tog kontakt med
sin ledare, de upplevde det okomplicerat och tryggt i sin relation till ledaren. Négra av
deltagarna lyfte fram att de i sin egen ledarroll kunde kédnna sig ensamma och
utldmnade, darfor var det extra viktigt att de upplevde stodet frén sin ledare.

”...jag tycker att det dr helt okomplicerat och vdildigt tryggt i att kunna
vanda mig till honom, dr det svarigheter sa bollar jag det med honom...han
dr min chef och jag gdr till honom.”

Vidare framkom att ledaren inte har detaljkunskap i alla de olika enhetsomraden han
leder, vilket deltagarna menade att ledaren inte ska ha, utan att hans uppgift innebér en
mer Overgripande kunskap over de olika arbetsomradena. Fokusgruppen var eniga om
att ledaren disponerade sina resurser déir behovet var som storst for stunden, vilket de
ansag var bra. Detta forstirkte tryggheten hos deltagarna dé vetskapen om att ledaren
finns tillgdnglig om behov uppstod for dem.

Kommunikation. Samtliga deltagare ansag att kommunikation var viktigt och uppgav
att det dr ingenting som saknades 1 organisationen, da de ha god kommunikation med
sin ledare. Négra av personerna i gruppen framholl att det dven i1 ledningsgruppen var en
god kommunikation.

Vi kommer ju till tals allihop och kdnner trygghet i att tala med varandra.”

Aven vikten av att ledaren ir antriffbar, att medarbetarna litt kan komma i kontakt
med sin ledare var nadgot som patalades av nagra av deltagarna. De upplevde snabb
respons déa de ringer, dr ledaren inte pa plats aterkommer denne inom kort, ndgot som
gruppen uppfattade positivt. En god kommunikation innebar ocksd for flera i
fokusgruppen att en kontinuerlig avstdmning i bada riktningar mellan medarbetare och
ledare var av stor betydelse, vilket de ocksa upplevde att de har.

”...behovet av att stimma av om man ldgger ut en positionsangivelse sd dr
det ju inte bara att kora rakt fram, utan det dr alltid bra att titta dat héger och
vdnster, att man fdr diskutera med ndgon hur ldget dr innan man
fortsdtter...”
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Att ge en klar och tydlig information upplevde deltagarna var en viktig del av ledarens
arbete, vilket de framholl att de fick av sin ledare samt pd chefsmdtena och fran
stadsdelschefen. Det framkom frén nagra deltagare att det dock dr en fordrojningseffekt
idag pad informationen i den struktur som rdder inom organisationen, mot den
organisation som var tidigare d& det inte fanns négra verksamhetschefer. Informationen
gick da direkt fran stadsdelschefen ut till enhetscheferna vilket innebar att
informationsvégarna blev kortare.

“Det har ju mer fordelar med denna organisationen men kommunikationen
gick snabbare, det var plattare.”

En av deltagarna framholl dock att de idag kan inhdmta mycket information sjélva via
datorn.

Organisationskultur. Enligt en deltagare i fokusgruppen radde ingen tvekan om att
organisationen styrs av tydliga regler och rutiner, att medarbetarna har lagar och
paragrafer att stodja sig pd 1 sitt dagliga arbete. Detta instimde de 6vriga deltagarna i till
viss del, men menade att d&ven dessa regler gar att tolka pa flera sitt och har dirmed en
viss bredd som gér att nyttja.

“Bergsjon dr kdnt for att ha riktiga rutiner och regler, det hor man ndr man
dr pd andra stadsdelar.”

Deltagarna beskrev att organisationen ar uppbyggd péd sd vis att vid sidan om
verksamhetschefen finns stodfunktioner sdsom personal- och ekonomiavdelning, for att
tillhandahdlla sakkunskap. Detta dr kunskap som de i gruppen ir beroende av men de
framholl dnda en viss problematik i och med att deras ledare ocksa &r beroende av
stodfunktionerna och inte kan ta beslut inom deras omraden sdsom loneséttning.

“Han rdr inte pd dom, det dr det som dr problemet.”

Vilket innebér att om ndgon av deltagarna inte kan komma Gverens i en frdga med
personalsekreteraren sd lyfts det specifika drendet till verksamhetschefen, det vill sdga
deras ledare och personalchefen far finna en 16sning.

”...det styr jag inte dver, jag kan alltsd inte sdtta lonen och jag kan inte
rddda nagon kvar med lon.”

En svérighet som lyftes fram i denna stadsdel av flertalet deltagare var att méngfalden
ar stor bland medarbetarna. Detta innebdr flera olika kulturella aspekter sdsom
kommunikationsproblem och olika syn pa ledarskap, hur man forhaller sig till sin ledare
samt hur de ser pa ett eventuellt eget ledarskap. Problem med kommunikationen visade
sig ndr medarbetarenkéten skulle fyllas i. Detta uppmérksammades av en deltagare som
insag att tillrdckliga kunskaper i det svenska spraket saknades, och menade att resultatet
av enkdten kan diskuteras. Deltagaren berdttade vidare, att efter detta uppdagats
anordnades svensk undervisning for medarbetarna dar tidigare enkéter anvdndes som
undervisningsmaterial. Denna satsning foll vél ut och kommer att fortga.
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“Enkdter dr svdra att forstd, det dr inte alla som vet vad flexibilitet dr. Hur
ska man dad kunna svara pad en enkit?”

Delaktighet. Fokusgruppen var 6verens om att delaktighet ar viktigt pa flera sitt, en
aspekt som lyftes fram var att det dr viktigt att en ledare dr synlig i organisationen.
Vidare framkom att métet, bade det formella och informella med ledaren, gérna pé tu
man hand, uppgavs som viktigt for att deltagarna ska kénna delaktighet.

”...att diskutera lite mer ldttfullt inte sd stelt for det blir ju en begrinsning
utan han ska vara tillgdnglig, det dr det som gor ledaren synlig.”

En av deltagarna utryckte en forndjsamhet over att ledaren vid anstillningens borjan
tog sig tid att tillsammans med medarbetaren formulera riktlinjer for hur samarbetet
dem emellan skulle se ut.

”...han och jag kom 6verens hur vi ska jobba tillsammans och vad han ska
hjdlpa mig med...”

Det fanns en onskan fran ndgra i gruppen att ledaren skulle visa sig mer ute bland
medarbetarna som arbetar under enhetscheferna, de pétalade att vissa endast vet vem
som dr verksamhetschef till namnet.

Motivation. En faktor som deltagarna sdg som viktig for motivationen ar tydliga mél
och struktur i arbetet, vetskapen om att man dr pa ritt vig mot det uppsatta malet ar
motiverande 1 sig. Respons och &terkoppling ansdgs av samtliga deltagare skapa en
positiv drivkraft att utfora ett bra arbete och bor omfatta bade positiva och negativa
synpunkter pa arbetsinsatserna. Ytterligare en aspekt som framkom var att man bor byta
arbetsplats efter hogst fem ar for att kunna hélla motivationen uppe.

”...tror inte jag att man ska arbeta ldingre dn fem dr pa samma stdlle for
man tappar visionerna ,man stagnerar...”’

Avslutningsvis fick samtliga i fokusgruppen fragan om det var ndgot mer de ansdg var
viktigt att lyfta fram. Nagra av deltagarna patalade att i dagsldget riktar Goteborgs stad
ljuset pd ledarskapet, man satsar pa olika aktiviteter for att skapa en vi-kénsla. En av
deltagarna reflekterade Over sin egen arbetssituation som ensam beslutsfattare i sin
verksamhet, att nidr denne hade en praktikant som gick sista aret pa sin utbildning,
upplevde deltagaren manga fordelar med att vara tva bland annat att mer blev utfort och
fler beslut blev tagna.

”...de hdr diskussionerna man sitter och spinner och ett plus ett blir inte tvd
utan det blir ofta tre.”

En av deltagarna uttryckte en tanke om att dela ett ledarskap, for denne var det
betydelsefullt att ledarskapet var jambordigt, det vill sdga att man innehar samma titel.
Vidare menade deltagaren att i relation chef och bitrddande chef, méste chefen tinka pa
1 samtalet att man dr den andres ledare.
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”...du mdste tinka pd att du dr hennes chef, det dr vdildigt bra om man
istdllet dr jambordiga.”

Diskussion

Syftet med denna studie var att undersoka delat ledarskap ur ett medarbetarperspektiv
med avseende pd ledarskap, kommunikation, organisationskultur, delaktighet och
motivation. I foljande diskussionsavsnitt gar vi igenom de aspekter som vi funnit vara
de mest centrala och grundlidggande i detta avseende. Dessa aspekter framkommer i det
empiriska materialet genom att deltagarna betonade dessa faktorer och lade en tyngd
bakom dem. De aspekter som lyfts fram har sedan belysts och diskuteras med hjélp av
den teoretiska ram som legat till grund for studien, detta for att h6ja empirin via en
dialog mellan denna och teorierna. Vi vill betona att de &sikter och slutsatser som
framfors endast giller de tva studerade fokusgrupperna och dess upplevelser vad giller
ledarskapet.

Ledarskap

Delade meningar rader kring hur lyckosamt ett delat ledarskap &r i praktiken,
invindningarna mot denna ledarform &r bland annat att dubbla budskap och forvirring
uppstdr hos medarbetarna. D60s, Wilhelmsson och Hemborg (2003) ser dock
indikationer pé att ett delat ledarskap gér mot 6kad tydlighet, ndgot som aterspeglats 1
véra fokusgrupper. Deltagarna i de bdda fokusgrupperna var, oavsett om man arbetade
under tva respektive en ledare ansag sig ha ett tydlig och klart ledarskap.

Medarbetarna upplevde sig ha en god aterkoppling i form av positiv och negativ
kritik, berom samt ett fungerande stod och bollplank 1 sitt arbete frdn sina ledare. De
framholl ocksd, att en viktig aspekt for arbetstillfredsstéllelsen, var att deras ledare ar
lyhord, att de kan vénda sig till dessa med sina synpunkter och att ledarna lyssnar.
Dessa aspekter belyser Doos, Wilhelmsson och Hemborg (2003) som menar att
ledaruppgiften innebér att sta for framatriktning, fordndring, att vdgleda och stimulera
ménniskor i de processer som stindigt padgar i organisationer. Bade fokusgrupp 1 och
fokusgrupp 2 upplever att deras ledare motiverar och engagerar sin personal, vidare
framkom ocksa att de fir den information som krévs for att uppnéd verksamhetens mal.
Detta askadliggor de faktorer som enligt Pincus och DeBonis (1995) utgor ett effektivt
ledarskap. Forfattarna menar att ett effektivt ledarskap &r en relationsskapande process
som bestar i att skapa fortroende bland personalen, starta och styra fordndringsprocessen
samt att ge personalen makt och motivation. Att som ledare ha férmégan att sldppa ifrén
sig makt och befogenheter, att anvdnda sig av den kunskap som medarbetarna i
organisationen besitter, anser vi vara en styrka hos ledaren som leder organisationen
framat och gor att medarbetarna kinner sig delaktiga och motiverade.

De synpunkter om ledarskapets innehdll som framkom i fokusgrupperna kan dven
exemplifiera det Leyton (1970) ser som en ledningens roll, att ge de anstéllda fakta och
skapa en gynnsam instéllning till verksamheten hos dem. Det som framkom om
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ledarnas roll och betydelse for medarbetarna i de bada fokusgrupperna, anser vi visar pa
att ledarskap och kommunikation dr tvd begrepp som ar starkt sammankopplade och dr
av stor betydelse for ett lyckat ledarskap, oavsett om man delar ledarskap eller 4r ensam
ledare. Utifran detta tolkar vi att alla gruppdeltagarna kénde att de har en god relation
till sin ledare men att en viss skillnad foreligger. Viktigt att lyfta fram &r att det rader
strukturella skillnader 1 de bada verksamheterna. Fokusgrupp 1 arbetar direkt under de
bada ledarna, det vill siga mellanledet som existerar i organisationen som fokusgrupp 2
arbetar i, saknas. Detta innebér att de bida ledarna tillika verksamhetschefer nar langre
ut i organisationen, att de har en direkt koppling till fler av sina medarbetare och har pa
sd sdtt kontakt med fler av de understillda dn vad ledaren for fokusgrupp 2 har.
Deltagarna i fokusgrupp 2 ndmner sjélva att medarbetarna under dem inte vet mer &n till
namn vem som &dr verksamhetschef. Vi anser ddrmed att det delade ledarskapet vi
undersokt, innebér flera fordelar for medarbetarna, att ledarna ar tva ger storre utrymme
till aterkoppling och finns till som bollplank. Vidare paverkas medarbetarna av att de
bada ledarna delegerar ut makt och befogenheter till de anstillda, vilket genererar storre
inflytande och mgjlighet att péverka sin arbetssituation. Att de bada ledarna
kompletterar varandra vél, gor att kompetensen breddas, vilket vi finner positivt da
verksamheten fir en bredare grund att std pd bade kunskapsmissigt och socialt.

Kommunikation

Information som ir den formella formen av kommunikation, var alla deltagarna i de
bada fokusgrupperna Overens om att vara ett viktigt bidrag till den
arbetstillfredsstéllelse de upplever. De menade dven att denna kan kopplas till den
motivation och delaktighet de anser sig inneha. Deltagarna i fokusgrupp 1 ldgger stor
vikt vid den 6ppna och raka kommunikationen som de anser finns bade vad géller 1, och
mellan verksamhetens arbetslag som arbetar direkt med stadsdelens brukare, samt med
de bdda ledarna. Vidare poéngterades att de bada ledarna foregér med gott exempel med
en god kommunikation de bada emellan, samt deras dppenhet mot medarbetarna, vilket
aterspeglas och uppmuntras till i hela verksamheten. Medarbetarna i fokusgrupp 1
pekade pé att dessa aspekter bidrar till den kédnslan av motivation och delaktighet i
verksamheten de upplever. Vikten av detta styrks av Erikson (1992) som betonar
kommunikationens betydelse som redskap for att utveckla fungerande relationer mellan
ménniskorna 1 en organisation och for att nd en effektiv organisation. Deltagarna i
fokusgrupp 2 upplevde att en god kommunikation 1ag till grund i relationen till ledaren
samt Ovriga kollegor, dven vikten av klar och tydlig information var ndgot de
vardesitter for att kénna tillfredstillelse 1 det dagliga arbetet. Vidare poéngterade bada
fokusgrupperna ledarnas tillginglighet, da de far snabb respons nér behovet av kontakt
erfordras. Deltagarna 1 fokusgrupp 2 upplevde dock en viss fordrojningseffekt 1
informationsflédet d& verksamheten for dldre och funktionshindrade atergatt till den
traditionellt hierarkiska organisationsstrukturen, vilket vi anser visar vikten av hur
organisationen dr uppbyggd for medarbetarnas upplevelser.

Detta belyser den betydelse av information for att viacka motivation och engagemang
hos medarbetarna, som aterfinns i den diskussion som fors av Erikson (1992).
Forfattaren menar att information ar viktigt for att ge medarbetarna en helhetssyn over
verksamheten, en enighet kring mél samt motivation och vi-anda.
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Vi ser det som en fordel att arbeta under ett delat ledarskap da vi tolkar att det gynnar
organisationen till att bli mera Oppen, att det dr godtagbart att vdnda sig till andra
enheter for att fi hjilp eller for att bolla olika frdgor. Detta anser vi vara starkt
sammankopplat med att medarbetarna kinner sig friare inom ramarna for verksamheten,
och bor leda till en forbattring for organisationen, medarbetarna och dess kompetenser.
Vidare anser vi att ledarna gynnas som far mer tid till annat d& medarbetarna vénder sig
till varandra istdllet for till ledarna. Medarbetarna hanterar sjdlva vissa problem som
uppstér 1 det dagliga arbetet.

Viér tolkning utifrdn studien och den rddande organisationsstrukturen som &r viktig att
belysa, dr att fokusgrupp 1 upplever kommunikationen mojlig mellan de olika
arbetsbefattningarna och arbetslagen. Vi ser ett positivt monster diar deltagarna
kommunicerar over grinserna och som bidrar till en storre kontaktyta. Detta viger vi
mot empirin i fokusgrupp 2 dir de som mest védnder sig till medarbetare med lika
befattning, ddr en deltagare podngterar svirigheten med att bolla vissa fridgor med
medarbetare dd en chefsposition foreligger. Resonemanget ovan knyts samman av
Pincus och DeBonis (1995) som menar att kommunikation och ledarskap &r tva
sammankopplade begrepp som bada syftar till att forma och bilda meningsfulla
relationer, dér ledarskapet syftar till att forma relationer som avser engagemang for
ledningen, organisationen och arbetsuppgiften. Aven D56s och Wilhelmsson (2003)
studie visar pd att dagens ledarskap kridver goda medarbetarrelationer och en god
kommunikation, vilket ar tidskrdvande. Detta styrker ytterligare fordelar for
medarbetarna att arbeta under ett vil fungerande delat ledarskap.

Organisationskultur

Genom att utrymme ges till att utveckla nya sociala relationer kring arbetsuppgifterna
innebdr dven att organisationen ar béttre 1 stand att fornya sig organisatoriskt. Erikson
(1992) menar i likhet med detta att organisationskulturen befinner sig i en stindig
forandring som berdr det organisatoriska livet och utveckling 1 hog grad vilket ocksa
styr medarbetarnas beteende. Deltagarna 1 de bada fokusgrupperna belyste olika
perspektiv pa upplevelsen av kulturen 1 organisationen. Medarbetarna som arbetar under
det delade ledarskapet menade att de upplever sig som en del i1 helheten, att de har en
stor insyn 1 verksamheten i och med att delar av ansvaret flyttats ut i arbetslagen.
Kaénslan av att vara delaktig och viktig for att arbetet ska gé& framat viavs samman med
den radande kulturen i organisationen. Vi anser att det finns ett starkt sammanhang
mellan verksamhetens organisationskultur och den forédndring som de bada ledarna
genomforde tillsammans med medarbetarna. Vi anser att forutsittningarna for ett lyckat
fordndringsarbete erfordrar ett gemensamt arbete mellan ledare och medarbetare som
bygger pa gemensamma fortroendeskapande virderingar och normer. Detta styrks av
Bolman och Deal (1997) som menar att fortroende ger en god bas for dverflyttning av
befogenhet av handlingsfrihet och dirmed utnyttjas mdjligheterna bittre 1
organisationen. Delaktighet och fortroende som betonas av medarbetarna som viktiga
inslag i arbetet, anser vi aterspeglas 1 organisationskulturen av att de bada ledarna delar
pd ansvar och befogenheter. Vi anser ddrmed att delaktigheten som medarbetarna
upplever beror dels pa det delade ledarskapet samt den rddande organisationsstruktur
och har didrmed betydelse for kulturen. Var tolkning av att organisationskulturen
paverkar manga aktiviteter och processer i organisationen styrks av Bolman och Deal
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(1997) som menar att debatt rdder om hur relationer mellan kultur och ledarskap ser ut,
ar det ledaren som formar kulturen eller formas ledaren utav den?

Organisationskultur definieras enligt Deal och Kennedy (refererad till i Bolman &
Deal, 1997, 5.266) ”...hur man gor saker och ting.” Deltagarna i fokusgrupp 2 framholl
aspekter som att organisationen styrs av tydliga regler och rutiner, att medarbetarna har
lagar och paragrafer att stodja sig mot i det dagliga arbetet. Deltagarna beskrev
organisationens uppbyggnad, var deras ledare befann sig i hierarkin och patalade hur
beroende de dr av de stddfunktioner som tillhandahdller sakkunskap i personal- och
ekonomifragor. Dessa har ett stort inflytande pa medarbetarna i fokusgruppen som
upplever problem att inte ha de befogenheter de anser sig behdva for att sjédlvstandigt
driva sitt arbete framat. Var tolkning av interaktionen deltagarna emellan, &r att den
hierarkiska organisationsstrukturen finns given i deltagarnas uppfattning om hur arbetet
ska genomforas. Vi menar att kopplingen mellan Deal och Kennedys (refererad till i
Bolman & Deal, 1997) definition av organisationskultur aterspeglas i1 deltagarnas
uppfattning om organisationens struktur, hur saker och ting ska goras. De finner stod i
den givna ramen som ligger till grund for hur arbetet ska skotas men att mdjligheterna
till egna initiativ utanfoér denna upplevs av deltagarna som svart att genomfora. Vi anser
att organisationens struktur begriansar medarbetarnas handlingsutrymme och att ett visst
revirtinkande kan urskiljas. Organisationskulturen &r ett monster av fundamentala
antaganden som bidrar till att styra medarbetares beteende. Var syn pé betydelsen av att
utrymme bor ges till att utjimna forhallningssitt och virderingar stirks med Jacobsen
och Thorsviks (2002) tankar som menar att ges utrymme i organisationen till att
utveckla nya sociala forhallanden kring arbetsuppgifterna blir den dven béttre rustad for
att fornya sig organisatoriskt.

Delaktighet

Samtliga deltagare i de bada fokusgrupperna delade uppfattningen om att delaktighet
ar viktigt for att kdnna engagemang och arbetsgliddje. Detta 6verensstimmer med vér
syn pa delaktighetens betydelse och stirks av Angelow (1991) som menar att
medarbetare som kénner sig delaktiga och kan pédverka sin arbetssituation upplever
hogre arbetsglddje och en bittre effektivitet.

Det rader en gemensam uppfattning om vad begreppet delaktighet innebédr och flera
aspekter lyftes fram av deltagarna. I fokusgrupp 1 framkom att mojligheten till att fa
vara med och paverka sitt arbete, att ens asikter och tankar tas tillvara samt att ledarna
lyssnar pa och respekterar det de har att siga dr av stor betydelse. Vidare var alla
deltagare 1 de bada grupperna eniga om vikten av delaktighet 1 form av att vara med och
ta del av och bidra till det arbete som ska utforas, vilket styrks av Jeding och Theorell
(1999) som anser att det dr viktigt for trivseln och hédlsan att ha, eller uppleva sig ha,
inflytande pé arbetsplatsen.

Vidare poédngterar fokusgrupp 1 att det finns ett gemensamt ansvar. Delaktighet
innebdr dven en skyldighet, att som medarbetare sjélv vara aktiv. Deltagarna menade att
for att uppna detta dmsesidiga arbete d&r kommunikationen, bade vad géller formell som
informell, mellan ledarna och medarbetarna, en viktig del i organisationsprocessen. Det
faktum att tvavigskommunikationen &r av stor vikt belyser Leytons (1970) resonemang
om att varje fungerande organisation kréver en tvavdgskommunikation, for att skapa
arbetsvillighet och tillvarata medarbetares resurser. Forfattaren anser att det dr en brist
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ndr det inte finns dubbla kommunikationsvigar. Tvavigskommunikationens betydelse
for att skapa engagemang och kdnslan av delaktighet bland medarbetarna lyfts d&ven upp
av Pincus och DeBonis (1995). De anser att det maste finnas en tvavigskommunikation
for att engagera medarbetarna 1 arbetet.

Informella m&ten mellan medarbetare och ledare anser vi bidrar till upplevelsen av att
medarbetaren uppfattar sig som sedd. Denna aspekt, att bli sedd, finner vi dr av vikt for
att som medarbetare kidnna sig delaktig. Vér uppfattning forstirks av Mayos (refererad
till 1 Abrahamsson & Andersen, 2000) experiment, vilket visade pa en Okad
produktivitet d& arbetarna kidnde sig uppmirksammade. Det framkom i bada
fokusgrupperna att medarbetarna upplever en brist pd informella méten med sina ledare.

Vi ser en klar koppling vad géller upplevelsen av denna brist ur medarbetarnas
perspektiv till ledarskapets komplexitet samt det tidsutrymme som tillhandahélls. Detta
stairks med D066s och Wilhelmsson (2003) tankar som menar att i ledarskapet ar
medarbetarrelationer och kommunikation centrala foreteelser och ar av tidskrdvande
karaktar.

Vi anser dock att storre fOrutséttningar finns till informella méten for medarbetare
som arbetar under ett delat ledarskap. Att tillgodose alla medarbetares dnskningar &r en
svar uppgift, men av empirin drar vi slutsatsen att med den organisationsstruktur dir
mellanchefer inte existerar dr relationen mellan ledarna och medarbetarna mer synlig
och pa sé vis 0kar mojligheten till att verksamhetens alla medarbetare moter sina ledare
under informella former oftare &n de som arbetar under en ledare.

Motivation

I empirin framkom flera aspekter som skapar motivation. Alla deltagare i de bada
fokusgrupperna understrok att delaktighet, fortroende och sjélvstindighet 1 det dagliga
arbetet var av stor betydelse. Detta dverensstimmer med var syn pa vilka faktorer som
ar betydelsefulla for att skapa motivation och forstirks av Deci och Ryan (2000) som
menar att den inre tillfredsstéllelsen okar genom att de anstéllda fér storre utrymme att
styra sina arbetsuppgifter och att medarbetaren ges mer ansvar.

Var tolkning av fokusgruppsintervjuerna var att fokusgrupp 1 uppehdll sig langre tid
kring &mnet motivation. Vi anser att detta kan bero pé att de flesta av deltagarna dels
arbetar i arbetslag direkt med brukarna, och tidigare arbetat i en traditionellt hierarkisk
organisation och kunde dérfor jamfora dagens mdjligheter till delaktighet och
sjalvstandighet med tidigare erfarenheter. Det som upplevdes som starkt motiverande i
nuvarande arbetssituation var att de bdda ledarna visade ett stort fortroende och tillit till
sina medarbetare samt pa ett tydligt vis delegerar ut makt och befogenheter till
medarbetarna vilket innebér for medarbetarna delaktighet och mojlighet till att pdverka
sin arbetssituation. Detta visar pa att medarbetarna upplever bade inre och yttre
motivation vad géller ansvar och aterkoppling som dven Deci och Ryan (2000) forklarar
med sin teori om de faktorer forklarar variationen i motivationen. Vi anser att det finns
ett samband mellan det delade ledarskapet och den verksamhetsstruktur som
medarbetarna arbetar i. Att dela ledarskapet och delegera arbetsuppgifter ut i
verksamheten gor att de bada ledarna har mojlighet att aktivt arbeta med verksamhetens
utveckling och mal. Det delade ledarskap innebér att mdojligheten till kunskap om, samt
insyn i, medarbetarnas dagliga arbete breddas. Vidare anser vi att detta &r en
forutsittning for medarbetarnas personliga och arbetsrelaterade utveckling som dven
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styrks av Argyris (1990) som menar att en individs mgjligheter inte kan utvecklas och
leda till ett positivt arbetsengagemang om inte organisationen stir i dverensstimmelse
med individens behov. Vi anser att genom den goda kommunikation de bida ledarna
har med sina medarbetare innebér detta att mojligheten till att paverka och fordndra sin
arbetsutformning finns d& motivationen fordandras dver tid. Var tolkning bekriftas ocksa
av Furnham (2001) som anser att manniskor motiveras av olika saker vid olika
tidpunkter i livet.

Att driva organisationen framdt i en fordnderlig virld medfor bland annat krav pé
informationskanaler, en av dessa kanaler leder till personalen i kommunen. For att
undersdka hur medarbetarna upplever sina arbetsforhdllanden genomfor Goteborgs stad
arligen en analys for att f4 en uppfattning om vad medarbetarna anser om sin
arbetssituation. Fokusgrupp 2 lyfte fram att denna enkét medforde vissa problem da
méngfalden bland medarbetarna i verksamheten dr stor, och brister i det svenska spréket
forekommer, vilket har betydelse for resultatet.

Deltagarna i Fokusgrupp 1 var mycket stolta 6ver de index som verksamheten visade.
De menade att hér visade sig den delaktighet och ansvar de upplever sig ha for sitt
arbete. Var tolkning av deltagarnas uppfattning av medarbetarenkiternas utfall ar att
instéllning och utgangsldge dr av stor betydelse. Upplevs momentet som besvirande
innebir detta att svarsfrekvensen minskar samt ej heller medfor tillforlitligt resultat.
Vidare anser vi att kinslan av laganda var stor bland medarbetarna i fokusgrupp 1 vilket
kan ha en viss paverkan pa medarbetarenkitens resultat.

Slutdiskussion

Av var undersokning framgér att ledarskapsrollen ar ett komplext begrepp som
innebdr en rad forutsattningar som dr viktiga for att ledarskapet och dess organisation
ska fungera vil. Vi har dven funnit att dessa fOrutsdttningar kan kopplas till vara
teoretiska aspekter vad giller ledarskapets roll i organisationen och dess medarbetare. I
detta avslutande avsnitt framhélls och diskuteras de samband mellan viktiga
forutsittningar vi kunnat utlisa ur materialet. Aven reflektioner som gjorts avseende
materialet kommer att diskuteras samt presentera ett resonemang kring studiens
trovardighet och den kunskap arbetet givit oss.

I materialet framkommer att tiden ar viktig. Det visar pa att det finns ett tydligt
samband mellan tillgangligt tidsutrymme och mdjligheten till delaktighet. Vidare finner
vi ett samband mellan delaktighet och upplevelsen av mdgjlighet till personlig och
kunskapsmadssig utveckling. Tidsutrymmet bor dven ha en stor betydelse for att ledarna
ska kunna ge sina medarbetare den information och den personliga ndrvaro de har
behov av samt att utveckla en vi-anda och en samhorighet. Utifrdn detta drar vi
slutsatsen att tidsutrymmet ar av stor vikt for ett lyckat ledarskap.

Kommunikationen har visat sig i var studie vara viktig for att medarbetarna ska kénna
delaktighet, motivation och engagemang i arbetet. Vi anser det darfor vara av stor vikt
att beakta kommunikationens betydelse for medarbetarnas delaktighet och motivation.
Aven aterkoppling och uppskattning #r centrala faktorer i materialet. Ocksa dessa
faktorer har visat sig utgdra ett positivt incitament i medarbetarnas arbetssituation,
varfOr vi anser att &ven dessa faktorer dr viktiga att beakta.

Var empiriska undersokning visar att alla deltagare i de bdda fokusgrupperna oavsett
vilket ledarskap de arbetar under, upplever ovanndmnda faktorer. Detta visar att, finns
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de forutséttningar som tidigare ndmnts mellan ledarna och dess medarbetare, dr det
ingen skillnad att arbeta under ett tva respektive en ledare. Vi vill poédngtera urvalet i
fokusgrupperna, alla deltagare arbetar direkt under verksamhetschefer respektive
verksamhetschef. Da fokusgrupp 1 arbetar i en verksamhet dér enhetschefer inte
existerar, arbetar de ddrmed direkt under de bada ledarna. Detta innebér att de bada
ledarna nér ldngre ut i verksamheten, och blir i och med detta, mer synliga for
medarbetarna i hela verksamheten. Organisationens struktur som bygger pé att ansvaret
delegerats ut i organisationen, medfor att medarbetarna kénner ansvar och inflytande
over sitt arbete samt har god insyn i hela verksamheten. Vad giller de bada ledarna i
denna studie, som pa ett foredomligt vis, enligt deltagarna, sdnder ut budskapet till sina
medarbetare att Oppenhet, rak kommunikation och delaktighet &r négra av nycklarna till
ett brett samarbete.

Vad giller deltagarna i1 fokusgrupp 2 som arbetar under en ledare innehar de
befattningar som enhetschefer eller liknande. Detta innebér for vart resultat, att dessa
deltagare besitter en position med personalansvar som inte existerar i den verksamhet
diar de bada ledarna dr verksamma. Vidare blir di slutsatsen, att det var ett fatal av
verksamhetschefens alla medarbetare som upplevde de ovan ndmnda faktorerna, vad
medarbetarna som arbetar ldngre ut organisationen har for erfarenhet av de aspekter vi
undersokt 1 forhallande till verksamhetschefen, visar inte var studie.

Det delade ledarskapet 1 véar studie visar saledes pa fordelar ur ett
medarbetarperspektiv, men viktigt att beakta i denna diskussion é&r, att det delade
ledarskapet ar vidl fungerande samt att organisationens struktur &r avgorande for
medarbetarnas upplevelser.

Niér det géller resultatets trovirdighet dr vi inledningsvis medvetna om att det finns
fler aspekter som kan ha ett samband med hur medarbetare upplever att arbeta under ett
delat ledarskap. Vidare har urvalet av deltagarna i fokusgrupperna skett selektivt dir
kontaktpersonerna pé respektive forvaltning valde ut deltagare till var studie. Detta kan
ha inverkat pa uppriktigheten i fokusgruppsintervjuerna samt medfort att de upplevelser
vi fangat upp fargats av deltagarnas eventuella merengagemang och mer positiva
instdllning till sina ledare. Vi tror dock inte detta inverkat negativt pa undersokningen
eftersom kontaktpersonerna varit lyhdrda nér det géller vara 6nskemal om deltagare till
fokusgrupperna, deras skilda befattningar och dirigenom skilda perspektiv. Vidare
valdes en kvalitativ metod for undersokningen med fokusgruppsintervjuer for att fanga
den interaktion som sker i gruppen vilket gav en givande empiri till studien. Da det
empiriska materialet bekréftar olika teoretiska antaganden, borde ovanstaende inte ha
inverkat negativt pé resultatet. Denna undersdkningsmetod anser vi kan anvéndas med
fordel vid en fortsatt forskning i &mnet. Dock skulle antalet fokusgrupper vara fler. Vi
vill ocksé framhalla den problematik vi haft med vart urval da det var svart att finna en
referensgrupp som motsvarar den verksamhet som de bada ledarna verkar i. En
intressant vinkling pd dmnet skulle vara att jamfora tvad, frdn varandra vitt skilda
verksamheter dar delat ledarskap forekommer, och gidrma d& med olika
organisationsstrukturer for att eventuellt finna nya perspektiv och upplevelser for hur
medarbetare upplever att arbeta under ett delat ledarskap.
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