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FORORD

Sista punkten &r satt och det har varit en mddosam resa. Skulle kunna beskriva det som ett
maratonlopp. Loprundan har haft langa uppforsbackar och korta nedforslut, det har varit
sméabackigt och motigt, oandligt |&nga rakastrackor som aldrig verkar ta slut. Ibland har jag
upptackt ndgonting nytt, ett trad, en 50, en fin vy. Ja, sA har har det kants under resans gang,
Valet att kasta in handduken har foresvévat mig, men utmaningen att ro arbetet i land har
dvervunnit, darfor sitter du nu med min fardigskrivna uppsats i din hand. Det & manga jag
vill tacka som pa olika stt har peppat, coachat och hejat pa. Ett varmt tack till medarbetarna
som tog sig tid att medverka i min undersokning. Utan er hade jag aldrig kunnat genomféra
min studie. Tack till min handledare Eva Paimblad som hjdlpte mig med vérdefulla
synpunkter och betydande végledning. Tack till mina medarbetare som har stétt ut med att ha
en chef som periodvis varit ddligt fokuserad och mentalt franvarande, ni har all min respekt
for allt professionellt socialt arbete ni utfor. Susanne, min van och forebild i ledarskap, du
hjapte mig att halla modet uppe nar sjavkritiken var som storst, Tack. Katarina min héarliga
van som med gl&adje fattade tag i rédpennan och korrekturl&ste min text under nattens timmar,
dig vill jag mer an en gang tacka for att du hjalpte mig med redigering av text,
kallhanvisningar, coachning, jag kommer att sakna dig oandligt mycket ndr du och din familj
ger er ivag pa er livs resa. Sist men inte minst mina barn Linnéa och Victor som talmodigt
vantat pa att mamma skall bli klar vid datorn, ni & det bastajag har och jag dskar er 6ver dlt
annat.



SAMMANFATTNING

Titel: M edarbetarperspektiv pa delat ledarskap
Forfattare:  Birgitta Strandin

Nyckelord: Medarbetarskap, delat |edarskap, ledarskap

Studiens syfte var att undersoka delat ledarskap i ett medarbetarperspektiv. De Gvergripande
fragestéliningarna var medarbetarnas arbetsinnehdll och medarbetarnas upplevelse av och
uppfattning om delat ledarskap. Studien & en kvalitativ ansats dar semistrukturerad intervju
valdes. Studien & baserad pa su intervjuer med pedagoger som har erfarenhet av delat
ledarskap. Tva grundskolor och en forskolai tva kommuner ingdr i studien. En grundskola ar
beldgen i en stadsdel i Goteborg, en grundskola och en forskola i en kranskommun till
Goteborg. Undersokningen konstaterar att de enda skillnaderna som det delade ledarskapet
uppvisar jamfort med vanligt ledarskap &r att med fler &n en chef, som i samtliga fall bestar av
man och kvinna, f& man personer som kompletterar varandra betréffande styrkor och
svagheter. Chefer & mindre trétta och tyngda eftersom de delar pa arbetsuppgifterna,
respondenterna ansag att chefernas tillganglighet inte hade Okat, cheferna var ofta pa moten.
Medarbetarsamtalen har brister gallande innehall och kompetensutveckling, |6nesamtalen kan
knappast betraktas som samtal och pedagogernas arbetsuppgifter & manga och skiftande dar
uppdraget ar otydligt och splittrat.
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1. INLEDNING

Jag har arbetat med socialt arbete under hela mitt yrkesverksamma liv och intresset for
manniskor har altid funnits. Fortfarande efter 20 &r tycker jag det & roligt, spannande och
utvecklande. Sedan nagra & tillbaka arbetar jag som forsta linjens chef och mitt ansvar
forutom budget och arbetsmiljo &r att ansvara for medarbetare som stér narmast den operativa
verksamheten. Hosten 2005 borjade jag studera pa institutionen for socialt arbete, Magister i
ledarskap och mitt intresse for delat ledarskap vécktes. Vid ett par tillfallen tréffade jag
personer som valt att dela sitt ledarskap och min nyfikenhet blev allt storre. Hur uppfattar och
upplever egentligen medarbetarna sina chefers ledarskap. Min forhoppning & att jag bidrar
med lite kunskap om omradet och att chefer som har téankt dela eller redan delar sitt ledarskap

far med sig ndgratankar i sin fortsatta utveckling.

Den gemensamma och grundldggande strévan i ledarskap ar att forma grupper att inrikta sina
anstrangningar mot gemensamma uppgifter och ma enligt flera forskare som definierat
begreppet ledarskap. Ledarskap handlar om att paverka manniskors beteende och
uppfattningar. Skillnaden mellan olika ledarstilar &r att utvecklingen har gétt fran auktoritar
ledarstil till en mer demokratisk ledarstil dér individer i stor utstrackning & delaktiga i
organisationens utveckling (Wolvén, 2000). Their (1998) menar att ledarskap innebar en
aktivitet, en stréavan i rorelse mot eller en forandring till ndgonting. Processen och rorelsen ar
framtidsinriktad och férutspdr en morgondag. En insiktsfull ledare forstar att om
organisationen skall dverleva och ma bra och vaxa gar processen via manniskorna i arbetet.
Wennberg och Norberg (2007) menar att en ledares uppgift &r att vara gransséttare vilket
innebar att visa beslutsamhet och respekt samt halla fast vid det som bestamts. Att betrakta
sina medarbetare som fullt dugliga, kompetenta vuxna manniskor forutsétter en god

kommunikation.

Wennberg och Norberg (2007) menar att tydlighet handlar om att vaga ta ansvar for innehallet
i sitt budskap. Genom att vaga med tydligt ledarskap utan att &terga till auktoritart ledarskap
har sin grund i ménniskosyn och den innehaller en &kta tro pa manniskor lika varde. Genom
krav, ansvar, utmaningar och uppfoljning utvecklar manniskor oanade formagor. En tydlig
chef som moter medarbetare med respekt och genom aktivt lyssnande behéver inte kdnna sig
missforstadd eller skylla pa omstandigheter som innebér att medarbetarna uppfattar sin chef



som brécklig (a.a). Flera forskare har definierat ledarskap och chefskap, Thylefors (2007 s
63) anvander fdljande definition "En chef ar en person som formellt utsetts att ha en
chefsbefattning, d.v.s. han eller hon har en organisatoriskt understalld personal. En ledare &r
en person som har mer socialt inflytande @n andra i ett socialt sammanhang, syftet med
chefsbefattningen &r att chefen skall utbva ledarskap”. Thylefors menar att det inte blir
meningsfullt att betrakta nagon som ledare om paverkan inte sker mot gemensamma mal, det

finnsinget ledarskap utan foljare.

Thylefors (1991, 2007) menar att maktutdvning & grundbulten i ledarskap, att forverkliga sig
gav och fa vad man vill. Makt & att medvetet paverka manniskor mot en 6nskad inriktning
for att fa ett onskat resultat. Tron pa sin egen férmaga och lusten att paverka méanniskors
samspel och skapa férandring &r att ta ansvar for sitt ledarskap. En organisation skulle inte
fungera om det inte fanns duktiga medarbetare som i sitt dagliga arbete anvander sin kunskap
till vad som & bast for organisationen. Medarbetare som tar ansvar, tillfor kunskap och
utvecklar verksamheten till att bli en effektiv organisation klarar sig inte utan ansvarfulla
medarbetare. Inriktningen pa utbildningen har varit ledarskap och det blev naturligt att i min
studie véja ett &mne som fannsinom ramen for detta omrade.

Jag har valt att undersbka medarbetarens arbetsinnehall och medarbetarens upplevelse av och
uppfattning om delat ledarskap i en larande organisation. Wallén (1996) beskriver att en
grundlaggande metod for att ta reda pd méanniskors upplevelser och uppfattningar & helt
enkelt att frdga dem. Under ett samtal kan man folja personens nyanser i sina svar och man
kan anpassa fragorna efter varje individ med foljdfragor. Uppsatsen &r en kvalitativ studie déar
jag har intervjuat sju medarbetare for att ta reda pa deras upplevelser av och uppfattningar om
delat ledarskap. Dessa gu respondenter arbetar inom férskola och grundskola och deras
huvudsakliga arbetsuppgift ar att pa: ”Forskolans och skolans demokratiska uppdrag framja
larande om demokrati och vardegrund, manskliga rattigheter, att verka for inflytande och
delaktighet, att  forankra  vardegrund samt att motverka  krankande

behandling” (www.skolutveckling.se).
Disposition

Avsikten med detta avsnitt &r att introducera lasaren i uppsatsen och redogdra for bakgrunden
till studien. Darefter formuleras syfte, fragestdlining. | inledningskapitlet presenteras synen pa
medarbetaren, en historisk 6verblick fran nittonhundratalet och fram till dagens syn. Dérefter



presenteras centrala ord som & av betydelse, tidigare forskning och studiens teoretiska
utgangspunkt. | metodkapitlet beskrivs val av vetenskaplig ansats och presentation av
undersokningens validitet och reliabilitet. Slutligen redovisas det empiriska materialet och
analys och slutligen slutdiskussion och forslag pa fortsatt forskning.



2. SYFTE, FRAGESTALLNING, AVGRANSNING

Syfte

Det Overgripande syftet med studien & att undersoka delat ledarskap i ett medarbetar-
perspektiv.

Fragestallning
Studien kommer att belysa foljande fragestalIningar:

e Medarbetarnas arbetsinnehall.
e Medarbetarnas upplevelse av och uppfattning om delat |edarskap.

Avgransning

Denna studie avser medarbetarnas arbetsinnehdll och medarbetarnas upplevelser av och
uppfattningar om delat ledarskap i en vafardsorganisation. Tva grundskolor och en forskolai
tva kommuner ingdr i studien. En grundskola & beldgen i en stadsdel i Goteborg, en
grundskola och en férskola ar beldgen i en kranskommun till Goteborg. | dessa skolor och i
forskolan delas ledarskapet av méan och kvinnor. Genusperspektivet & ett dmne som ar
omfattande och fortjanar en egen studie, varfor genusaspekten inte belyses i denna studie. En

kortare litteratursammanfattning om kvinnors och méns ledarskap finns med i denna uppsats.



3. BAKGRUND

3.1 Synen pa medarbetaren — en historisk Gverblick

Socia struktur handlar enligt Hatch (2002) inom organisationsteorin om relationer mellan
manniskor och deras positioner samt till manniskornas tillhérighet inom organisationen. Den
kadnda tyska sociologen, Max Weber presenterade 1947 sin teori dar han tankte sig
organisationer som sociala strukturer i form av byradkratier. Hans uppfattning fick stort
inflytande inom organisationsteorin nar det gélde att skapa en grundlaggande forstael se for
sociala strukturer som han delade in i auktoritetshierarki, arbetsdelning samt formella regler
och tillvagagangssétt. Weber menade att byrakratier bestar av hierarkier och det speglar en
fordelning av makten pa olika positioner i en organisation. Auktoritet ger innehavaren av en
position rétten att ge order, beléna och bestraffa andra. Den som l&mnar sin position [damnar
ocksa sin auktoritet till nasta person. Arbetsdelning handlar om att fordela ansvaret i en
organisation och fordela arbetsuppgifter till medarbetare och chefer inom olika
organisatoriska enheter eller avdelningar. Regler och tillvagagangssitt formaliseras i
dokument och det sakerstéller att arbetsuppgifter utfors pa ett acceptabelt sétt. Kontroll och
disciplin som finns i byrakratins hierarkiska strukturer maste upplevas som legitim for att fa
manniskor att lyda (a.a). En organisation har mycket att vinna om samspelet med
medarbetarna i forsta hand baseras pa behov, intressen och motivation. Wolvén (2000) anser
att farorna med stark kontroll, disciplin och stark regelstyrning minskar och begransar
kreativiteten bland medarbetare, det bidrar generellt inte till att utveckla och mobilisera
manskliga resurser. Byrakratiska organisationer har kommit att bli férknippade med troghet,
|langsamhet och okanslighet vilket har ansetts sanka motivationen hos medarbetare och leder i

forlangningen till brist pa stimulans och helhetstéankande och personlig utveckling.

3.1.1 <ientific Management

Frederick Taylor en amerikansk ingenjor och industriorganisattr utformade och stod bakom
idéerna av Scientific Management. Han var en av de férsta organisationskonsulterna i USA
kring 1900-talet. Taylorismen kannetecknades av en icke humanistisk manniskosyn dar
medarbetaren & av naturen lat, trég och passiv. Han pastod ocksa att medarbetarna hade en
naturlig tendens att maska. Taylorismen har darfor ansetts vara ett instrument for kapitalister
som har ett begrénsat socialt ansvar. For att utveckla foretaget mot maximalt valstand insdg
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Taylor att ledningen och arbetstagare var dmsesidigt beroende av varandra i sin gemensamma
uppgift att na hogsta mojliga vastand. Taylor forordade nagra viktiga principer for att
utveckla medarbetarnas effektivitet (Hatch, 2002;Wolvén, 2000).

Taylors centrala antagande var att duktiga medarbetare var villiga att 6ka sin effektivitet
enbart om |6nen 6kade mer an for en vanlig anstélld med motsvarande arbetsuppgifter.

Han infoérde 10nespridning for olika yrkeskategorier och gav medarbetarna prestationslon
eftersom han ansdg att medarbetarna arbetade mer effektivt med héjd 16n. Han inforde ett
bel6ningssystem som var baserat pa ackord. Medarbetaren fick betalt pa grundval av hur
mycket arbete som utforts baserat pa en viss tidsenhet. Bel6ningen gavs antingen i ekonomisk
erséttning eller i extraledighet (Wolvén, 2000).

Genom vetenskapliga tidsstudier kunde man avgora hur varje moment i ett arbete kunde
utforas effektivt. Foretagsledningen tog ansvar for standardiseringen utifran tidsstudier av
bade metod och arbetsprestation. Medarbetarna skulle gora som de blev tillsagda och
foretagsledningen tog Over medarbetarnas fardigheter och faststéllde hur det dagliga arbetet
skulle utforas (Wolvén, 2000)

Taylor delade in arbetet i sma métbara enheter och for medarbetaren innebar det att den
anstallde fick ansvara for nagra fa enkla detaljer i arbetsprocessen. Omvaxlingen i arbetet blev
sma rutinbetonade enkla monotona rorelser. Arbetsuppdelningen innebar att han atskiljde den
intellektuella delen av en arbetsuppgift det vill séga det som horde till planeringen av en
arbetsuppgift, géalva utférandet. Detta har ibland kallats for separationen mellan hand och
hjarna, medarbetarna betraktades som maskiner och skulle enbart skota foretagets utférande
(Wolvén, 2000)

Han ansdg vidare att varje medarbetare skulle placeras dér kompetens och kroppskraft kom
till sin fulla ratt. Medarbetaren skulle systematiskt tranas for att bli i toppklass for ndgon
arbetsuppgift, hans uppfattning var att alla medarbetare hade formagan att bli i toppklass och
det var foretagets ledning som hade skyldighet att uppmarksamma och befordra medarbetare.
(Hatch 2002; Wolveén, 2000).
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3.1.2 Human Relations-r6relsen

Grundaren till human-relation rérelsen Elton Mayo (1880-1949) blev kand for sina teoretiska
resonemang och sina experiment pa manskligt beteende da han ansdg att ménniskors
prestationer styrs av sociala behov och arbetstillfredsstéllelse. Han menade att arbetaren
maste ses som en manniska innan han eller hon ses som en del av organisationen. Till
skillnad fran taylorismens manniskosyn modifierades delvis synen pa arbetarens roll i
organisationen. Det innebar att medarbetaren utdver sina fysiska behov av mat, varme och
dryck har behov av uppskattning, trygghet, och berom. Den anstdllde har behov av
gemenskap det vill sdga vara en del i ett socialt sammanhang. Att bli sedd och bekréftad
stérker galvkansan och identitetskanslan och detta skapar i sin tur arbetstillfredsstéllelse och
produktivitet. Abraham Maslow, var en av de mest citerade socialpsykologerna som under
1960-talet presenterade en forklaringsmodell for arbetsmotivation i organisationer. Maslow
héavdade att vara manskliga behov fdljer en hierarkisk ordning, dér de grundlaggande fysiska
behoven som varme, mat, vatten och somn forst maste tillfredsstallas innan emotionella och
sociala behov tillfredsstélls. Maslow beskrev fem nivaer av individens behov som ordnas i
nivaer fran lagre till hogre dar fysiologiska behov tillhér den lagre behovsnivan. De hogre
behovsnivaerna aktualiseras inte forran de lagre nivaerna ar rimligt tillfredsstélda (Wolvén

2000). De fem nivaerna ar foljande:

e Fysiologiska behov.  Grundldggande behov for ménniskans o©verlevnad och
tillfredsstéllelse t.ex. mat, varme, karlek, somn och sex.

e Trygghetsbehov. Behov av trygghet och stabilitet och det omfattar skydd mot radsla
och oro.

e Sociala behov. Nararelationer med partner, barn och vanner.

e Uppskattning. Savkénda, gavrespekt och bli respekterad. Behovet kan ha inre och
yttre dimensioner och den inre dimensionen best&r av en Onskan om styrka,
skicklighet, tillit, oberoende och frihet. Den yttre dimensionen bestar av en 6nskan om
prestige, status, erkannande, uppméarksamhet, vardighet och uppskattning.

e Salvforverkligande.. Det utgor det hogsta behovet och avser méanniskans 6nskan om

att kontinuerligt fa utveckla sina férméagor.

Maslows slutsats om an en kritiserad och omtvistad slutsats att organisationer maste anvanda

sig av olika faktorer for att motivera manniskor eftersom dessa ofta befinner sig pa olika
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nivaer i behovstrappan. Frederick Herzberg en annan kand amerikansk forskare under 1960-
talet baserade sin teoribildning pad Maslows tankegangar och han skiljer sina
arbetsmotivationsteorier mellan hygien och motivationsfaktorer och pa vilket sitt dessa & av
betydelse for manniskors prestation och hog arbetstrivsel. Herzberg fann via sin tvéfaktorteori
at inre faktorer och gélva arbetsuppgiften okade trivseln och motivationen medan yttre
faktorer inte 6kade motivationen utan hindrade vantrivseln. For att skapa motivation i arbetet
fann han sex faktorer som var och en i sig 6kade motivationen. Dessa sex faktorer paverkar
arbetstillfredsstéllel sen positivt och leder till att prestera mera (Wolvén,2000).

e Prestationer. Gora ett gott arbete, |6sa problem och se resultat av sina prestationer.
e Erkédnnande. En kénslaav att ha utfort arbetet val.

e Arbeteti sig galv. Att kédnna ansvar for och ha kontroll dver sin arbetssituation.

e Befordran. Konkretatillféallen daman far en hogre stallning.

e Utveckling. Mgjlighet att Iérain nya saker och utvecklas vidare.

De yttre faktorerna, hygienfaktorer hindrar vantrivsel men har ingen motiverande effekt att
prestera mer. Herzberg fann att om det saknas en tydlig arbetsledning, mal, visioner,
strategier, bristfallig kommunikation, information, status, goda relationer med kollegor och
med arbetsledning och brister i arbetsmiljons utformning leder detta till vantrivsel. Lon
fungerar som motivation i stunden men den &r sdledes en farskvara, efter att en viss |6neniva
har uppnatts blir 16nen en hygienfaktor och |6nen & ingen motivationsfaktor pa lang sikt
(Wolvén 2000; Hallstén och Tengblad 2006; Bergqvist och Lundgvist, 2005).

Till skillnad mot de klassiska Human-Relations idéerna bidrog Hackman och Oldham,
Wolvén (2000) med en teori som byggde vidare pd Herzbergs tvafaktorteori och menade att
arbetsmotivationen i hog grad paverkades av hur arbetet & utformat. De menade att fem
faktorer har en stor betydelse

e Variation. Medarbetaren ges mojlighet att anvanda hela sin kompetens.

e Helhet. Medarbetaren arbetar med ett definierat och avgransat omrade med en borjan
och ett dut.

e Betydelsefullhet. Medarbetaren ges intressanta och utmanande arbetsuppgifter.

e Frihet. Mgjlighet for medarbetaren att paverka sina arbetsuppgifter.

e Feedback. Aterkoppling frén chef om hur arbetet utforts.
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Forskarnas slutsatser & viktiga men bor inte dvertolkas, de fysiska och sociala faktorerna &
betydelsefulla fér medarbetarens halsa och motivationen for att forebygga vantrivsel
(Wolvén, 2000).

3.1.3 Total Quality Management

Inom TQM hévdas att nyckeln till en framgangsrik organisation & tydlig struktur med
delaktiga medarbetare vars ansvar och befogenheter ar véldefinierade och att de gavstandigt
styr det egna arbetet mot verksamhetens Gvergripande mal.

L edarskapets betydelse betonas i TQM &ven om synen blivit forandrad pa ledarens roll och
funktion. Visioner anses viktiga for verksamhetsstyrningen och det ses som nédvandigt att
gemensamt sprak och gemensamma varderingar skall genomsyra organisationen.
Manniskosyn har fatt en alltmer framtradande roll och synen har delvis handlat om hur den
enskilda méanniskan skall forhalla sig till sig sav och till det egna jaget. Till stor del handlar
synen pa manniskan om forhallanden till omgivningen och till omvarlden. Kvalitet avser att
leverera en vara eller tjanst till en viss specificerad métbar standard, satt i relation till
brukaren och kundens upplevelse. Kvalitetsrorelsen gar ofta under namnet TQM och
innefattar flera metoder for att méta kvalitet, kvalitetssakring och kundnéjdhet. Syftet med
TQM ér att skapa en helhetssyn av verksamheten med hjdlp av olika processer dér alla har ett
samband och bildar en helhet. Kvalitet & ingenting man uppnar en gang for ala, det ar en
standig pagaende utveckling om forbéattring och fornyelse. Ledarens roll ar att skapa klimat
for gavstyrning och eget ansvar, stodja medarbetarna att uppratthdlla véarderingar som
uppmuntrar dem att alltid sétta brukaren eller kunden i centrum. Makten skall ligga hos
medarbetarna som & narmast brukaren och kunden. Malet &r att skapa en larande organisation
dar kunskaper och erfarenheter tas tillvara och delas med andra bade inom och utanfér den
egna organisationen. Det forutsdtter kreativa och delaktiga medarbetare som kan samarbeta
och en vilja att utveckla sin kompetens. Kundfokuseringen kréver kontinuerliga méatningar
och analyser av vad som kan forbéttras i en organisation och métningarna skall métas ur
brukaren och kundens synvinkel (Bgerot & Hasselbladh, 2002). TQM handlar i forsta hand
om att fokusera pa standiga forbéttringar av den befintliga verksamheten. Inom TQM finns
flera metoder for att méta kvalitén och en mera kdnd metod & balanserade styrkort som
lanserades av Robert Kaplan och David Norton. Enligt Lindvall (2001) skall balanserade
styrkort utveckla en styrning som stodjer enkelt l&rande. Information skall anvandas for att

organisationer och foretag skall bli béttre pa att utveckla ny kunskap. Balanserad styrning
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handlar om att hantera balansgangen mellan stabilitet och férandring i en organisation.
Styrkorten bestar enligt Kaplan och Norton (Thylefors 2007 s 30) av fyra matomraden,
finanser, kunder, inre processer samt larande och foérnyel se/utvecklig. Thylefors menar att en
chef som anvander balanserade styrkort &r i forsta hand intresserad av att anvanda personalens
resurser till en forbéttring av verksamheten.

3.2 Centrala ord av betydelse

| studien anvands ord som &r av betydelse och behover forklaras. For att 6ka |l asbarheten foljer
nedan definitioner som ar av betydelse. Fler forskare har valt att definiera chef och ledare.
Thylefors (2007) menar att en chef & en person som formellt & utsedd att ha chefsbefattning
med understélld personal. En ledare & en person som utfvar mer socialt inflytande &n andra i
ett socialt sammanhang. Studien har inte som syfte att gora ndgon atskillnad i definitionen
mellan chef och ledare.

Medarbetarskap, avser hur medarbetaren hanterar relationen till arbetsgivaren, till det egna
arbetet, till sitt eget ansvar av gransdragning mellan arbetdliv och privatliv. Hur medarbetaren
forhdller sig till sina kollegor och andra medarbetare och till sin narmaste chef (Halstén &
Tengblad, 2006).

Delat ledarskap, tva eller flera chefer delar pa ledarskapet i en organisation dér cheferna har
likstallt ansvar och befogenhet. Ordet dela har inneborden bade av att dela upp och att ha

gemensamt ansvar (D66s m fl, 2006).

Chef, en person som & formellt utsedd att ha chefsbefattning med understélid personal. En
formell chef har mandat saval uppifran som nedifran (Thylefors, 2007)

Ledare, en person som utbvar mer inflytande an andra i ett socialt sammanhang.
(Thylefors,2007)
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4. TIDIGARE FORSKNING

Avsikten med den teori som redovisasi det hér kapitlet &r att ge l&saren inblick i ledaren och
medarbetarens roll i ett medarbetarperspektiv. Avsnitten belyser delar som &r av betydel se for
att utveckla medarbetarskap dar delaktighet, ansvar och roller i en organisationens har stor
betydelse.

4.1 Organisationens uppbyggnad

En organisation som styrs av en gemensam vision med klaramal for sin verksamhet ger stérre
mojligheter for sina ledare att ta §alvstandiga beslut som leder fram till malet. Arbetet med att
skapa en gemensam vision & ett modosamt arbete och alai organisationen maste involveras
pa ett eller ett annat séitt. En effektiv organisation kan bara byggas med ledarskap som
anpassas till aktuella problem, till den grupp man leder och till den omgivning dér beslut tas.
Ledarens framsta uppgift ar att bygga en organisation som forméar ta ratt beslut i rétt tid
(Ahlstrém, 2007).

Hjalmarsson (2003) beskriver hur en samspelsinriktad ledning utformas och vilka spelregler
som kannetecknar en fungerande ledning som skapar motivation, engagemang och lust i savél
ledning som medarbetare. Lust, vilja, aktivt ansvar och aktiv medverka &r fyra spelregler som
gdler for utvecklingsarbetet i en fungerande samspelsinriktad organisation. Var och en som
arbetar i en samspelsinriktad organisation tar primart ansvar for sin arbetsglédje och sin

arbetsmilj6. Att vara delaktig for helheten och se till organisationens bésta ér allas ansvar.

Granstrom (2000) konstaterar att olika organisationsstrukturer paverkar manniskor i deras syn
pa arbete och pa gruppers samarbete. Han gor en jamforelse mellan tre strukturer, hierarkisk
organisation, matrisorganisation och en teamorganisation men oavsett vilken modell en
organisation vdaljer & chefens roll viktig. Det som kannetecknar de olika
organisationsmodellerna & att i den hierarkiska organisationen lyder understélida blint,
chefen ger order och anger tonen och driver verksamheten, alla vet sin plats. Inom
matrisorganisationen ansvarar chefen for att prioriteringar och resurser tilldelas inom de olika
verksamhetsomrédena sa att uppdrag kan genomfdras. | en matrisorganisation &r
medarbetaren betydligt friare i sitt galvbestdmmande och kreativitet uppmuntras inom givna
granser. Inom en teamorganisation samordnar chefen mellan sina olika team och ser till att

beslut blir fattade. | teamorganisationen krévs att medarbetaren samordnar och erbjuder sin
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kompetens for att |6sa problem. Skillnaderna mellan de olika organisationsmodellerna & hur

organisationen styrs av policys, regler och bestammel ser.

Lantz, och Wéreborn, Schultz, (2006) forfattarna till "Riv stupréren” menar att flera av vara
organisationer & funktionellt och hierarkiskt uppbyggda vilket hindrar organisationen att
arbeta horisontellt. Uppdelningen i avdelningar och enheter ger tydliga granser for ansvar och
befogenhet och visar pa bestamda vagar for beslutsfattande och informationsspridning.
Ekonomin & overordnad och ofta detaljrik vilket far till foljd att all utveckling sker inom
ramen for den befintliga strukturen. Det innebér att all verksamhet styrs, méts och foljs upp
vertikalt. De standiga kraven pa att halla nere kostnader leder ofta till att servicen till
medborgarna forsamras. Det blir inga pengar Over for att samverka med andra. Den
hierarkiska uppbyggnaden gor det 14t att skyllaifran sig pa varandra och man blir mer tydlig
som chef att hdllaifran sig arbete som inte ingar i enhetens ansvar. " Det &r inte mitt bord” &
ett vanligt sétt att bemota fragor som inte ror ens ansvarsomrade. Med funktionellt
uppbyggda organisationer finns det risk att det skapas negativa beteendemonster bland
medarbetare och chefer. Beteendemodnster som enbart & bra for den egna enheten och darmed
forvarras stuprérsproblemen och ingen vill riktigt ta ansvar for helheten. Den enskilde
medarbetarens kompetens och kreativitet tas inte pa alvar fullt ut utan den funktionella
yrkesbakgrunden har blivit viktigare. Medarbetarna blir mer och mer specialiserade och det
blir svarare att fora en diskussion 6ver enhetsgranserna. Det 6kar klyftorna pa arbetsplatserna.
Kunden och brukarens behov skall std i centrum, genom att identifiera vilka hinder som
uppstér innan behovet har tillgodosetts inom den egna organisationen & det mojligt att
forandra och arbeta horisontellt. Processen bygger pa delaktighet fran alla inom

organisationen och tron pa att forandring & majlig.(a.a)
4.2 Relationer

Att arbeta i en organisation dar ledare skapar ett klimat dar medarbetare &r villiga att uttrycka
sina egna sanningar och lyssna pa andras sanningar &r att forhindra sorjiga relationer. Sorjiga
relationer uppstdr nar manniskors uppfattningar om varandra bygger pa fantasier och
pahittade historier. For att undvika sorjiga relationer och istéllet forandra detta till klarare
relationer behover vi forstd fakta om vart manskliga medvetande. Manniskor skapar
perceptioner (uppfattningar) det vill sdga den process som &ger rum mellan manniskor och
som gor att vi med alla véra sinnen uppfattar oss salva, andra och var omvérld. Individer som
samarbetar med varandra skapar dagligen forestéliningar om varandra. Till stor del &r
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perceptioner omedvetna for oss och ger oss information fran vara sinnen. Vara perceptioner
blandas med signaler fran vart inre, det kan handla om uppvaxt, attityder, véarderingar och var
stamning for stunden. Dessa signaler skapar olika upplevelser nér man méter méanniskor som
har samma yttre signaler. Nar manniskor som arbetar med varandra hittar pa historier om
varandras upplevelser utan att kontrollera fakta uppstar sorjiga relationer och da & det
omajligt att uppna ett bra team eller en bra organisation. Om medarbetarens dag praglas av
hemlighetsmakeri och ryktesspridning finns det risk for utmattning i ndgon form (Busch,
2001).

4.3 Att varaledare

Att bli chef innebér ett stort ansvar och stort fértroende fran olika parter i en organisation. En
chef forvantas vara en forebild och har en avgérande betydelse for organisationen.
Blennberger (2007) har utvecklat Etisk kod for chefer, vilket ar en vagledning for att som chef
kunna gora vagrundade bedémningar inom det egna ansvarsomradet. Etik som kommer fran
grekiskan ethos vilket betyder sed, & en uppséitning regler for upptrédande och
forhalningssatt (www.sv.wikipedia.org/wiki/Etik). Grundfrdgan & hur vi uppfattar vara

medmanniskor och varden i livet, vilket ansvar har jag och vilken person & jag. Forfattaren
menar att i rollen som chef ingdr makt och ansvar och det krévs en stor mogenhet och etisk
medvetenhet eftersom rollen paverkar andra manniskors arbete och liv. En chef & en person
som manga har &sikter om, chefen & ofta utsatt for kritiska bedomningar och alla har klara
uppfattningar om hur en chef bor vara. Chefen far uppméarksamhet och blir granskad och det
kravs ett stort métt av skicklighet och mod att vilja varai rollen. Vanligast &r att chefen ofta
blir kritiserad for saker som ligger utanfor chefsrollen och ibland stér inte forvantningarna i
proportion till vad som & rimligt fér en chef. Medarbetaren & organisationens viktigaste
resurs och ala chefer oavsett niva har ett ansvar for att skapa bra arbetsklimat, en positiv
arbetsplatsen och en respektfull generds social milj6. Chefen maste handskas korrekt med sina
olika roller till medarbetarna och att sammanblanda sin arbetsroll och vanskapsroll kan ge
vissa komplikationer. Vem & medarbetaren till for och hur skall en chef agera infér sina
medarbetare, & en balansgang dar utgangslaget &r att alla skall behandlas med véardighet och
respekt. Ett gott chefskap &r att utveckla och upprétthdlla sin yrkesskicklighet. Formagan att
gora omdomesgilla val & knutna till handlingar men det betecknar &ven en hallning hos en
chef. Chefen skall vara forebild bade inom och utanfér sin organisation och de egenskaper
som behdvs &r vidsynthet, tolerans, kritisk gavinsikt och humor (Blennberger, 2007).
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Bakom alla ledarskapsteorier ligger fragan om effektivitet och vilka ledaregenskaper som
behovs for framgéng. Thylefors (2007) anser att den ideala ledartypen inte finns, Paul Hersey
och Ken Blanchard ( Thylefors 2007) lanserade situationsanpassat ledarskap som enligt
forfattaren kanske & den mest ké&nda och mest omsatta modellen 1 olika
ledarutvecklingsprogram. Ett flertal modeller har lanserats efterhand, men nyckeln till
framgangsrikt ledarskap & att finna medarbetaren dar hon &. Forfattaren menar att
verksamheter har som uppgift att nd organisationens mal och for den uppgiften kréavs
motiverad och tillfredsstélld personal. En chef maste kunna forena bade verksamhetens
uppdrag och omsorg om personal och strukturering av arbetssituationen.

4.4 Medarbetarskap

Tengblad och Hallstén (2003) havdar att chefens uppgift ar att vara nérvarande och se till att
ansvarsfordelningen bland medarbetare fungerar. Ansvaret skall anpassas till medarbetarens
formaga, kompetens och individualitet. Delaktighet forutsdtter att det finns en narvarande
chef. | en organisation med ett vautvecklat medarbetarskap tar medarbetaren ett stort ansvar i
det egna arbetet och medarbetaren & man om att samverka med kollegor och bidrar till en god
stamning pa arbetsplatsen. Det maste finnas en balans mellan vilket ansvar medarbetaren vill
ta och vilket ansvar medarbetaren far ta. Alla ménniskor har en 6nskan om att bli sedda och
bekréftade och arbetsbel astningen maste anpassas efter individuella forutséttningar, det maste

finnas en balans for att ansvaret skall k&nnas meningsfullt.

Medarbetarens perspektiv och erfarenheter i en organisation dar delat ledarskap tilldmpas &r
ett omrade som har kunskapsluckor och Hallstén och Tengblad (2006) har i sin forskning
uppmarksammat hur medarbetaren hanterar sina relationer med sin chef och vad som krévs av
medarbetaren och chef for att samspelet skall utvecklas och fungera.  Relationen mellan
medarbetare och ledare & av stor betydelse for organisationens utveckling déar medarbetaren
kanner sig delaktig, uppmuntrad och lyssnad pd En nodvandig forutséttning for att en
organisation skall utvecklas ar att medarbetarna lar sig ny kunskap. Forfattarna menar att
medarbetarskap i praktiken handlar om hur medarbetaren hanterar relationen till arbetsgivare
och till 6vriga medarbetare. Ett medarbetarskap innebéar ett aktivt forhalningsséitt och ett
ansvarstagande for sig §alv och for sina arbetskamrater. Ett myndigt medarbetarskap vilar pa
fyra begrepp, fortroendefull relation, gemenskap och samarbete, engagemang och
meningsfullhet samt ansvarstagande och initiativiéormaga. Medarbetare och arbetsgivare har
bade réttigheter och skyldigheter att efterleva och det finns en 6msesidighet i fortroendet
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mellan ledare och medarbetare. Genom att utveckla och anvanda de anstélldas kompetens

maximalt skapas en medarbetarskapsprocess.

Senge (1995) anser att det borde fa vara en géavklar del i arbetet att fa utveckla sina
fardigheter och sina kunskaper. Den enskilda individens utveckling &r ingen garanti for att
organisationen utvecklas men det & en oumbérlig forutsdttning for det personliga vaxandet
och larandet. Larande &r att 6ka formagan att na de resultat man efterstrévar, inte att skaffa

mer information.

Kinlaw (1995) menar att skapa medarbetarskap &r att flytta makt och beslutsfattande langt ner
i organisationen och |&ta medarbetaren som star nérmast problemet utféra arbetsuppgiften. Lat
arbetslag styra sig sava och som chef visa fortroende for medarbetarna och lita pa att
medarbetarna gor vad som & bast. Medarbetare vill inte ha ndgon 6verordnad som |&gger sig
i deras arbete, eftersom det uppfattas som om man inte litar pa deras kompetens. Att forandra
ansvarsfordelningen vilket innebdr att medarbetaren tar 6ver en del av ledarens funktion
skapar mojligheter for ledaren att bli mer av entusiasmerare och visionsskapare. Det maste
dock rada balans mellan ansvar och frihet eftersom organisationen aldrig kan franta sig sitt

ansvar over individen.

45 Delaktighet

Enligt Blanchard (1999) betyder empowerment egenmakt som under 1980-talet blev ett
snabbt modeord med ménga |6ften och ringa substans. Ordet empowerment har misstolkats av
chefer och medarbetare och begreppet handlar om hur man i en hierarkisk struktur far
manniskor att styra sig gadva Hallstén och Tengblad (2006) menar att syftet med
empowerment & att sprida och delegera makt i syfte att tka medarbetarnas kansda av
delaktighet och minska byrakratin. Missuppfattningarna & att manga och i sava verket
handlar empowerment om hur organisationen skall hantera sina medarbetare. Empowerment
& att frigdra manniskors inre kraft for att na enastdende resultat. Karnan enligt forfattarna ar
att " empowerment handlar om att frigora de kunskaper, erfarenheter och motvationskrafter
som manniskor redan har men som blir gravt underutnyttjade” ( Blanchard s. 14). Cheferna
maste vara beredda att dela med sig av information som & bade bra och dalig, ledningen
vinner medarbetarens tillit och medarbetaren uppfattar att ledningen réknar med dem.
Personer som utbvar egenmakt vet inom vilka grénser och strukturer de kan handla
galvstandigt. Medarbetaren vet vilka regler, rutiner, och principer som & utformade inom
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arbetsplatsen och vad de inte kan gora. Att arbeta i team och tillata 5jdvstyrande grupper for
att genomféra bedut kréaver anstrangningar av ala om det skall bli ett onskat resultat
(Blanchard, 1999; Hallstén & Tengblad 2006).

Joanne, B Ciulla, (Halstén och Tengblad 2006) menar att ledarskap har en etisk koppling och
& en position. Hennes teori bygger pa en dmsesidig relation mellan ledare och medarbetare.
Hon har fyra centrala etiska begrepp forknippade med egenmakt. For att lyckas med en
Omsesidig relation mellan ledare och medarbetare behdvs tillit, respekt, lojalitet och ansvar.
Dessa etiska begrepp maste kopplas till sanning och arlighet. Om chefer inte agerar arligt med
att de vill fordela ansvar, uppmuntra tillit och visa respekt kommer deras ledarskap att
undergrava respekten for att ta initiativ till egna idéer och medarbetarna kommer att arbeta

som tidigare.

Héallstén och Tengblad (2002) hévdar att i medarbetarskapet ingar ansvarstagande och
formaga att arbeta galvstandigt, det handlar om forhdllandet mellan tva jambordiga parter. |
en organisation med ett valutvecklat medarbetarskap & medarbetarna, forutom att de tar stort
ansvar for sitt arbete, ocksa mana om att samverka med kollegor och att bidra till en god
stamning och kamratskap pa arbetsplatsen. | det goda medarbetarskapet forsoker
medarbetarna finna en balans mellan att vara lojal mot arbetsgivaren, mot arbetskollegorna
men ocksd mot sig §av som individ och sin familj. Personaansvar och medarbetarskap
utdvas med andra ord alltid i samspel och behover darfor forstasi relation till varandra.

Organisationen maste ta ett aktivt ansvar for samtliga anstéllda samtidigt som individen maste
ta ett ansvar for den egna situationen och den individuella utvecklingen. Med stort
medarbetaransvar kommer personalens motivationsfaktorer att forandras och individen
utvecklar ofta en stark identitet med organisationen. Medarbetaren gar inte till jobbet enbart
for att fa ut sin 16n utan det blir en viktig del i galvforverkligandet. Sammanhallningen och
trivseln pa jobbet & en viktig del for att medarbetarna skall kanna stark samhorighet med

organisationen, att medarbetarna star bakom samma varderingar och har gemensammamal.

Hallstén (2003, 2006 ) anser att etik ar en del av var vardag och i alla vara handlingar maste
hansyn tas till andra méanniskors idéer, tankar och kadnslor. Som ansvarig chef handlar det om
relationen till medarbetarna, dar tillit och fortroende efterstrévas och strévan ar efter
nagonting gott. Den forsta dygdetikern- Aristoteles menade att inneha dygder innebér att man
& en klok manniska, begar rétt handling pa rétt plats i rétt ogonblick.  Organisationer

behéver méanniskor som genom sitt handlande blir ett gott foredome. Sddana personer
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kannetecknas av att de tar ansvar utéver etiska normer dér organisationen fokuserar pa malen
och inte hur de skall nds. Dygd &r att handla utifran sina tidigare erfarenheter och gora
lampliga bedomningar. En dygd kan inte laras ut utan var och en maste genom praktisk
klokhet forhdlla oss till de regler som réder inom en organisation. Dygden byggs pa
erfarenheter vi manniskor har skaffat oss av tidigare handlande, vilket skapar vart jag. Via
reflektion kan vi omskapa vart tankande och handlande. Genom reflektion kan vi méanniskor
nyttja var klokhet, var bedomningsférmaga och vart samvete for att gora det kloka och det
rétta. Betraktar vi endast medarbetare som produkter som skall styras, framjas inte ett
medarbetarskap. Det &r viktigt att inse att organisationen inte bara finns till for anstéllda utan
for vem organisationen &r till for. Plikt & en regel eller en princip givna genom direktiv
uppifrén antingen uttalade eller skriftligt formulerade. Dygdiga medarbetare tar hansyn till
plikten men gor en egen beddémning nér plikten skall utbvas. Pliktetiken kommer till uttryck i
PA- handbdcker, befattningsbeskrivningar, jamstélldhetsplan och foretagsfilosofi.
Organisationer utrycker ofta krav pa lonsamhet och effektivitet dér medarbetaren skall stréava
efter att nd vissa ma men inte till vilket pris som helst. Medarbetarens handlingar anses
riktiga s lange fornuftsmassiga tolkningar gors av det enda rétta. Nyttoetik anses riktiga sa

lange de leder till ett gott mal det vill sdga vem organisationen &r till for.
4.6 Genus, kvinnor man och ledarskap

Under det senaste decenniet har jamnstélldhetsstrévan intensifierats och det & uppenbart att
kvinnor har haft svart att nd ledande positioner i vart moderna samhélle. Kvinnor har under
lang tid och i stor utstréckning tagit hand om barn och hushalssyssior men borjar alltmer
konkurrera pa mannens arena. | takt med utvecklingen har fragan om kvinnors sétt att leda
aktualiserats (Wolvén, 2000). Enligt Thylefors (2007) arbetar majoriteten av svenska
kvinnor, vilket innebar att nastan héalften av den yrkesverksamma befolkningen & kvinnor. Ett
stort antal kvinnor finns inom valférdssektorn och det betyder att déar finns flera kvinnor i
ledande stallning. Enligt forfattaren forekommer en instéllning och en syn pa dessa kvinnor,
att inte betrakta och se dem som riktiga chefer. Wahl, (2001) menar att anlégga ett
konsperspektiv pa ledarskap blir det intressant att studera hur villkoren ser ut for manliga
respektive kvinnliga chefer. Forfattaren menar att ledarskap skall ses som en process dar
ledaren inom en given ram utévar inflytande for att nd ett mal. Litteraturen derkommer ofta
till huruvida ledarskap skall ses som en medfédd egenskap, vilket innebér att vem som helst

inte kan bli ledare. Betraktar vi ledarskap som en social process inom ett socialt system, da
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skulle det inte pa forhand kunna avgoras vem som kan vara ledare, det finns ingen given
skillnad. | ledarskapsforskningen har en strévan varit att finna den ideala ledaren men
verkligheten ser annorlunda ut beroende p& vem som betraktar och utifrdn vilken
fragestallning det betraktas. Vara forestallningar om kvinnligt ledarskap ar praglat av vara
forestaliningar om manligt ledarskap. Méan har i alla tider betraktats som normséttare for
ledarskap och kvinnor har betraktas som avvikare vad galler ledarskap. En kvinna som tar sig
fram i hoga positioner kan betraktas som okvinnlig och oattraktiv. Hon jamfoérs inte bara med
manliga chefer utan &ven normen for hur en chef bor vara. Man befinner sig ofta pa htga
positioner och vid rekrytering av nya chefer kan foljande uttryck illustrera mannens
utgangspunkt (egen tolkning) "Man talar pA mans vis och kvinnor talar pa kvinnors vis’ man
vdjer ofta enligt forfattaren sin likhet och anser att de fortjanar dessa positioner. Kvinnor och
man har olika sétt att kommunicera och forsta varandra och ménnen kanner sig ofta osakra pa
hur kvinnor uttrycker sig, darfor ar det betydligt sakrare for en man att rekrytera sin likhet.
Mannen har behov av att kanna fortroende och bli forstédd av de man arbetar med.
Ytterliggare ett skal till menar forfattaren att mannen véljer likhet &r kravet pa total hangivelse
och att tydligt prioritera arbetet fore allt annat. Kvinnor gor andra val i livet och att det finns
andra dtaganden som &r viktigt, exempelvis att bilda familj och skaffa barn. | mannens 6gon
kan detta betraktas som osakra kort och att varaillojal mot foretaget.

Enligt Thylefors (2007) uppfattas mannen som instrumentell och verksamhetsorienterad,
medan kvinnan ses som kénslofull och orienterad mot sociala relationer. Kvinnor arbetar mer
pa att bygga relationer och nétverk och kvinnor forknippas mer med kanslor, 6ppenhet och
helhetssyn, Det manliga monstret star for saklighet, disciplin och kontroll som foérknippas
med savstandighet, handlingskraft, rationalitet och beslutsférméaga, egenskaper som inte &
specifika for méan utan behdvs hos alla ledare oavsett kon. Av tradition jamfoérs inte bara
kvinnan med manliga chefer utan ocksa med normen for hur en chef skall vara, mannen har
av tradition haft tolkningsforetrade i fragan hur ledarskap skall definieras.

Enligt forfattaren ger forskningen inget entydigt svar pa skillnader och likheter mellan man
och kvinnor i chefsrollen. Det ligger snarare i betraktarens dgon att beddma méan och
kvinnors olikheter och det verkar vara mer forestallning om chefens beteende som skiljer sig
at, inte chefernas faktiska handlande (a.a s 187).
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4.7 Delat ledarskap pa frammarsch

Forskning om medarbetarens upplevel se och uppfattning om delat |edarskap &r ett relativt nytt
fenomen. | rapporter och artiklar framstélls att chefens administrativa goromal tar alt mer
tid i ansprék och antalet medarbetare blir fler. Ansvar och befogenhet decentraliseras i
organisationen och det & svart att fa tiden att racka till. Chefernas behov av att dela ansvaret

med nagon annan har okat (D66s m fl 2005).

Delat ledarskap &r alltmer pa frammarsch inom privat och offentlig verksamhet, i synnerhet
inom den offentliga sektorn dar medarbetarna ofta & manga. D66s m fl,( 2005) skriver att
delat ledarskap kan beskrivas som en nyhet pa frammarsch men det & ocksa en gammal
foreteelse med gamla anor fran romartiden. De gamla romarna delade ledarskap i syfte att
undvika maktmissbruk, statens tva hogsta tjansteméan konsulerna fick for ett ar i taget jamlik
makt och de tillsattes for ett & i taget och kunde upphéva varandras beslut. Grundprincipen
gdlde for alla normala statsdmbeten och innebar att varje dmbetsman skulle ha en kollega
med lika maktbefogenhet. Tengblad (2006) Menar att chefskap och ledarskap behtvs och det
behtver forenas till en integrerad helhet oavsett om det finns en eller flera chefer. Att inneha
ledaregenskaper som mojliggdr medarbetarens inre drivkrafter har premierats framfor en chef
som styr genom administrativa forordningar och innehar en formell maktposition. Oavsett
ledaregenskaper forvantar sig medarbetare att ledaren skall ge raka och tydliga besked, lyssna
pa synpunkter, uppmuntrar till delaktighet och fatta valgrundade beslut som &r kansloméssigt
motiverande. Ledaren skall hdlla ordning och reda utan att for den skull bli fyrkantig, genom

att standigt erbvra sina medarbetares fértroende blir man ledare.

D66s m fl (2005) har i sin undersokning tagit reda pa utbredningen av delat ledarskap i
svenskt arbetsliv och fann att 41 procent delar sitt ledarskap, antingen formellt eller
informellt. Det forekommer i lika stor utstrackning privat som i offentlig verksamhet och det
& framst pa mellanchefsniva och forsta linjens chefsniva som delat ledarskap utévas. Chefer
som delar & i varierande alder och det forekommer i lika stor utstrackning bland kvinnor och
man. | undersbkningen visade det sig att dagens chefer har ett ndra samarbete med varandra
och tar ett dvergripande ansvar for verksamheten och helheten. Att definiera delat ledarskap
& genuint svart och det finns ingen direkt tydlig definition om vad som avser delat ledarskap.
Den mest langtgdende formen av delat ledarskap & samledarskap dar ledarna delar
jambordigt utan formell uppdelning sinsemellan, ledarna har samma befogenhet, ansvar for
arbetsuppgifter och delar lika sdval formellt som i praktiken (Oman 2005). Enligt Dods m fl
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(2005) &r delat ledarskap ett fenomen som inte & enkelt att avgrénsa, vanligast &r att dela med
en person dar chefer arbetar heltid och delar pa en tjanst. Det finns ingen rangordning
cheferna emellan, for att fa en béttre Gverblick 6ver organisationen att verksamheten haller
kvalitet och effektivitet far cheferna genom att dela béttre grunder for sina beslut. Delat
ledarskap skapar béttre forutséttningar for att orka med omogjliga arbetssituationer och
forebygga ohélsa.

Genom Arbetdivsingtitutet har Biglari (2006) gett ut en rapport om delat ledarskap i ett
medarbetarperspektiv dér hon fann att medarbetarens upplevelse och chefernas installning
skiljer sig kraftigt &. Hon understkte tva foretag, ett byggforetag och ett atervinningsforetag
kring hur deras delade ledarskap tilldmpas samt férdelar och nackdelar med
ledarskapsformen. Aven relationen mellan medarbetare och chefer som utévar delat ledarskap
undersoktes och det framkom att medarbetarnas perspektiv och uppfattning om delat
ledarskap hamnade i tva ytterligheter, fran nojd till missngjd. Vid byggforetaget var
medarbetarna allmént positivartill delat ledarskap. Medarbetarna upplevde dock att det ibland
uppstod forvirring i ledarskapet och att komma till beslut tog tid. Vid &tervinningsforetaget
var man inte positiv och det handlade om att organisationen var starkt hierarkiskt uppbyggd
och relationen mellan cheferna var infekterad. Medarbetarna uppfattade pa
atervinningsforetaget att det saknades en gemensam relation mellan chef medarbetare.

Wilhelmson m fl, (2006) undersokte 14 enhetschefers uppfattning om delat ledarskap i nagra
kommunala verksamheter i Stockholm, i deras studie ingick &en 26 medarbetares
uppfattning om delat ledarskap. Medarbetarna upplevde att cheferna blir mer tillgangliga och
att detta skapar trygghet for medarbetarna. Det delade ledarskapet ger majlighet for
medarbetaren att véja vilken chef man vill prata med i en specifik fréga. Flera av
medarbetarna i undersokningen upplevde att deras chefer hade blivit mer genomténkta i sitt
ledarskap. Cheferna hade uppnétt en béttre struktur i méten med medarbetarna och att de
upplevdes fatt mer ork. Cheferna upplevdes tryggare, modigare, starkare och mer harmoniska.
Genom delat ledarskap upplevde medarbetarna att de fick ett okat ansvar, storre befogenhet
och mdjlighet att vaxa som medarbetare. Medarbetarna upplevde @ven att cheferna utgjorde
en modell da de Oppet visade sin oenighet i olika fragor. Delat ledarskap tkade rattvisorna
mellan medarbetarna. De negativa aspekter medarbetarna framforde i undersokningen var att
cheferna upplevdes mycket starkare och om man som enskild medarbetare 6nskade fa gehor i

en fraga upplevdes detta svart, man upplevde att man behdvde ha tranat pa sin formaga att
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argumentera. Nagra medarbetare i understkningen upplevde att de fick vanta pa besked
onddigt léange samtidigt som medarbetarna upplevde att beslut var mer genomténkta och att
beslutet var valgrundat utifran erfarenhet och kompetens. Medarbetarna kunde ocksa uppleva
en brist hos cheferna i deras kommunikation, att de inte hade beréttat allt for varandra. Om
man som medarbetare hade vant sig till en chef med en fréga sa var man osaker pa vem man
hade borjat prata med. Medarbetarna upplevde att cheferna kunde ha olika bilder av

medarbetaren, de som inte var ngjda upplevde framst att beslut och information tog lang tid.

Nér delat ledarskap fungerar undanrdjs enligt Thylefors (2007) flera svarigheter i chefskapet.
Om chefskapet skall bli fruktbart beror i forsta hand pa personerna som delar. Flera
grundlaggande synsétt ar sarskilt viktiga att beakta i delat ledarskap annars kan |edar skapet
fa forodande konsekvenser i form av rivalitet och konkurrens.( Thylefors,2007 s 124). |
Wilhelmson m fl (2006) studie framkom och betonades betydelsen av att vara prestigel0si sitt
ledarskap. For att samarbetet skulle fungera betonades vikten av att vara tydlig, 6ppen och
kanna tillit. En dmsesidig respekt for varandra samt en humanistisk manniskosyn och
gemensam vardegrund. Fokus & pa verksamhetens kvalitet och nytta for brukarna. For att
skapa delaktighet, engagemang och ansvarstagande bland medarbetarna behover cheferna
utveckla ett gemensamt synsétt och ett gemensamt sétt att forhdlla sig gentemot sin personal.
Lika viktigt &r att organisationen skapar grogrund for att delat ledarskap skall fungera. Det
maste finnas ett utrymme for nytankande och det forutsétter att samtliga inom organisationen
savél fran hog chef till fackliga foretradare stodjer ledarskapsformen. De juridiska fragorna
kring det gemensamma ansvaret |6ses med en positiv nyfikenhet och gamla vanor maste
knytas upp. Thylefors (2007) menar att ju mer jamnstarka personerna & frén borjan desto

storre &r forutséttningarna for framgang.
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5. STUDIENS TEORETISKA UTGANGSPUNKT

| denna del av uppsatsen ssmmanfattas Peter M Senges (1995) teori om de fem disciplinerna
som bygger en larande organisation. Hans teori &r relevant for denna studie, som handlar om

medarbetare i en |&rande organisation.

Senge menar att en larande organisation & mdgjlig att uppna da alla ménniskor har en inbyggd
vilja av att lara sig nagonting nytt. Han menar, genom att tillampa olika discipliner som
integreras i véara liv kan man bygga upp en l&ande organisation som standigt ser
mojligheterna att skapa en framtid. Genom att tillampa de fem olika disciplinerna som &
hornstenarna i en larande organisation och genom medvetna val om vad som & viktigast kan
man inrikta sig och forverkliga sina mal. Discipliner maste utvecklas som helhet och forenas

genom teoretisk forstael se och praktiskt kunnande.

Personligt masterskap, en av disciplinerna handlar om véaxande och léande. Den
symboliserar ett forhallningssétt bade mot sig §alv och mot sin omvarld. De flesta manniskor
har en god forméaga och en stor nyfikenhet pa att utvidga sina kunskaper och fardigheter och
ofta lever méanniskor sina liv med en kreativ instélining och forsoker finna vad som &r
viktigast for dem sjdva. Dessa ménniskor ar instdllda pa att 1ara sig mer och de utvidgar
standigt sina fardigheter. Nar personligt mésterskap har blivit en integrerad del i livet da ar vi
helt pa det klara med vad vi vill och vi stér fast vid dennainsikt. Om vi sldpper vara gamla
forestéllningar och fordomar och inte |&ser oss fast i gamla uppfattningar utan istallet tar ett
steg mot att identifiera vart man vill dd har man en férmaga att utveckla personligt
masterskap. Manniskor med ett utvecklat personligt masterskap &r installda pa att 1ara sig mer,
de inser att de adrig ndr fram. Det & en standig process som pagér hela livet och det &
manniskor som & utrustade med hog gdlvkdnsa men som inser sina brister och

begransningar.

En personlig vision kommer inifran och & nadgot man vill for sakens egen skull, den &r
personlig. En vision &r en tydlig bild av en 6énskad framtid och den & konkret.

Den andra disciplinen, gemensam vision & en kraft i ménniskors hjérta, en mycket vital kraft
(a.a s 191) Gemensamma bilder och gemensam strdvan mot vart vi ska forenar alla i en
organisation. Det skapar engagemang och motivation att strava mot samma mal. Ar visionen

tillrackligt 6vertygande och konkret blir den kraftfull fér alla medarbetare i en organisation.
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Det gdller att grava fram bilder av framtiden som engagerar medarbetarna och som gor att alla
stravar & samma hall. Att se realistiskt pa verkligheten, utveckla sitt tlamod och vara
medveten om vad som &r viktigast for verksamheten skapar tillit och stimulerar manniskors
mod. Gemensamma visioner behover tid att fa véxa fram och som chef &r det viktigt att
integrera visionen i det dagliga arbetet. Personligt méasterskap och en gemensam vision &r tétt
sammankopplade, en organisation som inte stimulerar och engagerar utvecklingen av
personligt mésterskap kommer att fa det svart att engagera sina medarbetare for en gemensam

vision.

Den tredje disciplinen teamlarande forutsdtter en Oppen dialog och diskussion inom
organisationen. Det &r tva processer som kompletterar varandra men de flesta grupper har
svart att skiljadem &t. | en dialog & man dppen for att prova olika idéer och I6sningar och det
ar ett vaxelspel mellan tydlighet och lyhordhet, man beméter varandra med respekt och ar
aktivt lyssnande (Lennéer-Axelson & Thylefors, 2006). Enligt Senge (1995) & syftet med
dialog att |ara tillsammans, att samarbeta, vidga granserna och |ata grupper fa tillgang till en
mangd olika asikter, genom dialog kommer gruppen att nd langre i samverkan och
kunskapsutbyte. | dialog blir fragorna mer belysta ur flera olika perspektiv, ingen ar ute efter
att vinna, alla blir vinnare. | dialogen utforskas svéara fragor och det presenteras olika asikter
och man breddar sin kunskap. Forfattaren menar att det finns tre forutséttningar for en dialog.
Alla maste bidratill att granska sina tidigare antaganden och gora dem tillgangliga for andra.
Att vara medveten om vilka tidigare antaganden man gjort och vara beredd pa att fa dem
granskade utan att gai forsvar. For att skapa en positiv stamning ar det viktigt att se varandra
som kollegor, det skapar en grund for 6ppenhet. Den som styr dialogen och haller i samtalet
maste gora klart att alla har ansvar for resultatet. Balansen mellan dialog och diskussion kan
ibland vara harfin men inom den tredje disciplinen gors en klar skiljelinje. | diskussionen
presenteras och forsvaras olika asikter och syftet ar att komma fram till beslut och finna nya
|6sningar. | en valfungerande arbetsgrupp kan man réra sig fritt mellan dialog och diskussion.
Har arbetsgruppen formaga att reflektera och undersoka, da finns grunden for dialog och
diskussion (Senge,1995).

Att ifragasétta och granska sina egna varderingar och utsétta sina egna véarderingar fér andras
bedomningar & att forsta varlden runtomkring oss. Den fjérde disciplinen tankemodeller
handlar om vilka bilder och symboler som paverkar var syn pa vérlden. Ofta sker vara

antaganden dar medarbetare maste granska och revidera och synliggdra sina antaganden sa att
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de inte hindrar utvecklingen. Ar ledningen och medarbetarna inte beredd att ifrégasitta sin
syn pa omvéarlden utan ser det som det enda riktiga da skapas ingen grund for en larande
organisation. En vanligt férekommande tankemodell enligt Senge, (1995) &r att reagera
negativt pa en annorlunda ide, det ger omedvetna lasningar i vart sétt att tanka och leder till
missforstand, |&sning och begrénsad framgang.

Den femte och sista disciplinen for en l&rande organisation ar systemtankande. Det innebar att
se helheten framfor delarna det vill séga att integrera ala fem disciplinerna, se samband och
monster. Systemtankandet & grunden till alla fem inlarningsdisciplinerna och det handlar om
att seindividen i sin helhet. Att se orsak och verkan &r ett forlopp att se férandringsprocessen
som helhet. Finns Gverblicken Gver systemet inser man att sma insatser kan fa vasentliga
konsekvenser for helheten. Den effektivaste inlérningen sker nér en ménniska har en genuin
kadnsla for sina handlingar. Genom att delegera beslut i organisationen skapar man
ansvarsfulla medarbetare som &r beredda att ta pa sig utmaningar. | en larande organisation &r
det endast de svéraste fragorna som hamnar pa chefens bord dar det krévs en person med stor
erfarenhet. Manniskor 1&r sig bast genom egna erfarenheter och far medarbetaren uppmuntran
i rétt stund da far man n6jda medarbetare. Grunden i den larande organisationen &r att se pa
sig galv och omvérlden (Senge,1995).
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6. METOD
6.1 Metodansats

Metod ar ett sétt att |6sa problem och komma fram till ny kunskap. Holme och Solvang
(1997) menar att det finns tva angreppssétt att fanga samhallsforhalanden pa ett teoretiskt
sétt. Deduktiv, bevisandets vag innebér att forskaren utgar fran teorin for att dra Slutsatser om
empirin. | induktivt angreppssitt som ar upptacktens vag utgar forskaren fran empirin for att
dra dlutsatser i teorin. Det & i motséttningen mellan dessa eller i kombination av dem som ny
vetenskap uppstar. Forskaren har i almanhet en uppfattning och en forforstaelse om
foreteelser man fétt genom egna erfarenheter, utbildning eller annat vetenskapligt arbete.
Dessa foreteelser betraktar forskaren som en objektiv given utgangspunkt for sitt eget
forskningsarbete. Genom att samla in information far forskaren en djupare forstéelse av det
problemkomplex som undersoks och kan beskriva i vilket sammanhang detta inryms i.
Forskaren forsoker studera foreteelsen inifran och sétta sig in i den undersoktes véarld utifran
den undersoktes perspektiv. Det finns fyra metodiska principer som bor prégla séttet att gripa
sig an frégestalIningen for att skapa en djupare forstaelse. Narhet till under sokningsenheterna,
atergivning som &r sann av vad som skett, beskrivningar av de férhallanden som under sokts
for att fa basta mojliga forstael se, aterge direkta citat somvisar individens uttryckssitt.(a.a. s
93) Forfattarna menar att genom analyser fa till stand en autentisk dtergivning av strukturer,
handlingsménster och den sociala ordningen som man funnit hos deltagarna. Om
undersokningen gors enligt ovanstdende principer kommer det mellanménskliga samspelet
obetydlig att storas. Den induktiva metoden syftar enligt Merriam (1994) till nya upptackter
och ny forstéelse. Foreteelsen medarbetarperspektiv pa delat ledarskap har inte undersokts i
nagon storre utstrackning och for att fa en djupare forstéelse och kunskap valdes darfor en
induktiv ansats i denna uppsats. For att fa svar pa fragestdliningen om upplevelsen och
uppfattningen av delat ledarskap och om det tidigare har forskats inom omrédet borjade
sokandet efter relevanta artiklar och litteratur. | sokandet har del tagits av publikationer och
studier pa C och D- niva samt bocker om ledarskap och medarbetarskap dar fokus har varit pa
medarbetaren. En relativ nyproducerad forskning av Hallstén och Tengblad (2006) vilken
handlar om medarbetarskap i praktiken kom att bli den forsta vagledande teorin i den héar
studien. Till stor del har publikationer och bocker skrivna under 1990-talet och fram till 2007
anvants. Intresset var att fata del av en djupare kunskap om upplevelsen och uppfattningen
av delat ledarskap, da lampade sig en kvalitativ ansats, valet av metod har styrts av syftet.
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6.2 Urval

Syftet med kvalitativ undersokning & enligt Holme och Solvang (1997) att 6ka vérdet av
information och skapa en grund for djupare och mer fullsténdig uppfattning om det som
undersoks. Statistiska generaliseringar och representativitet & inga centrala syften i kvalitativ
metod men urvalet av undersokningspersoner blir anda avgorande del av understkningen.
Urvaet behover inte ske ssumpméssigt eller tillfalligt. ” Snobollseffekt” &r ett begrepp som
brukar anvéndas som beskrivning av hur en urvalsprocess kan se ut vid en kvalitativ
undersokning. Trost (2005) beskriver att i vissa sammanhang behéver man ga genom andra
for att fa tag pa personer att intervjua, han kallar det strategiskt urval. | samband med
kvalitativa intervjuer dnskar man hitta variationer bland respondenterna, med strategiskt urval
far man ndja sig med att ta emot vad man far och hoppas pa att det blir en variation i svaren.
Déarfor bygger foreliggande studie pa strategiskt urval. Det empiriska grundmaterialet bygger
pa intervjuer med pedagoger fran forskola och grundskola. Sju respondenter deltog i studien
och samtliga arbetade inom grundskola och férskola. Sex respondenter var utbildade
pedagoger och en respondent hade ingen formell pedagogisk utbildning. Respondenterna var
mellan 38- 57 & och variationen pa hur lange de hade arbetat var stor, fran tio ar till 30 &r.
Sex kvinnor och en man ingick i det empiriska materialet. Delat ledarskap har utbvats mellan

tvatill fem ar och det & mellan tvatill tre rektorer som delar pa ledarskapet.
6.3 Intervjuguide

For att forsta den intervjuades upplevel se och uppfattning valdes en semistrukturerad intervju.
Som forskare gav det majlighet att styra intervjun och fokus hamnade inom de omraden som
valts att belysas. Tva pilotintervjuer gjordes innan huvudintervjuerna med syfte att upptéacka
felaktigheter och rétta till brister i intervjuformuléret. Pilotintervjuerna ingar inte i det
empiriska materialet. Syftet under intervjun var att skapa ett oppet och fortroendeful It klimat
mellan intervjuare och respondent. Trost (2005) beskriver olika aspekter av den kvalitativa
forskningsintervjun och syftet som forskare var att fa svaret pa fragan hur upplevelsen &r,
snarare an varfor. Den som blev intervjuad skulle ges mgjlighet till eftertanke och reflektion.
Intervjuguiden bestod av sju omraden med totalt 37 frégor, dessa fragor fungerade som en
ram och struktur under intervjun. Bakgrundfragor handlade om ader, kon, utbildning, antal
ar i yrket samt hur lange delat ledarskap utGvats i organisationen. Fragorna var indelade i
foljande omraden ansvar, relationer, medarbetarsamtal/ |onesamtal, effekt, paverkan,
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delaktighet/ kommunikation, utveckling och egen motivation. Respondenterna fick inte ta del

av intervjufrégornainnan intervjun.
6.4 Genomforandet

Kontakt togs med en rektor i Goteborgs stad och tre rektorer pa grundskolor i kommun X fér
att understka deras intresse av att |dta nagra medarbetare delta i studien. Rektorerna i
kommun X var till en borjan positivt instéllda till undersokningen och skulle tillfrédga sin
personal om att deltai studien. Rektorernai kommun X meddelade s& smaningom att de inte
fick tag i nagra personer som hade méjlighet att stélla upp pa intervju, orsaken som angavs
var tidsbrist. Da valdes att e-maila ytterliggare nagra rektorer i kommun X och till detta e-
mail bifogades ett missivbrev, dock utan respons. Goéteborgs stad var daremot positivt installd
och fyra namnforslag pa personer som var villiga att stdla upp pa intervju tillfordes.
Ytterliggare ett e-mail skickades till kommun X till tva ldrare som inte var helt obekanta och
bad dem om hjdlp att tillfraga sina kollegor att stélla upp pa intervju, genom deras kontakt
tillfordes ytterliggare tre respondenter Studien omfattar totalt Sju respondenter, sex intervjuer
genomfordes pa respondenternas arbetsplats, en intervju genomfordes i lanad lokal.
Mailkontakt och telefonkontakt med respondenterna upprattades innan intervjun.

Sjalva intervjuprocessen var flexibel i den bemarkelse att fordjupade fragor stélldes som inte
fanns med fran borjan. Frégornavar medvetet Oppna dér respondenten gav sin syn pa det som
de uppfattade meningsfullt.

6.5 Bearbetning av empiri

Samtliga intervjuer & genomférda av forskaren och utskrift av materialet & med skrivhjap.
Intervjuerna tog mellan 1,5 och tva timmar i ansprak. Vid utskrift visade det sig att
bandspelaren stannat under ett flertal tillfédlen och vid bearbetningen av det insamlade
materialet har banden lyssnats igenom for att om mgjligt aterskapa intervjusituationen. Pa
grund av sommaruppehdll var det inte mgjligt att géra om intervjuerna med de personer dar
ljudbortfallet var som storst. Det skrivna materialet har genoml&sts ett flertal ganger for att se
om det finns skillnader och likheter i den berdttelse som gavs i intervjun. Daérefter
strukturerades huvudomradena var for sig och informationen deladesin i tvd omréden ” sa har
uppfattar jag att det &” och ”sa har upplever jag det”. Material som inte har varit relevant for
studien har sorterats bort. Strévan som forskare har varit att inta en sa objektiv installning som

maojligt for att kunna ge en nyanserad bild av respondenternas uppfattning av upplevelse om
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delat ledarskap. Kvale (1997) menar att kvalitativa undersokningar syftar till att beskriva och
forsta de centrala teman som den intervjuade upplever och forhaler sig till med avsikt att
tolka intervjupersonernas mening. Svarigheten med att genomfora intervjuer ar tolkningen
och bearbetningen av materialet. Att analysera upplevelser och uppfattningar kan vara
vanskligt. Respondenterna har inte fatt |&sa igenom utskrifter fran sina egna intervjuer innan
bearbetning och beskrivningar. Tolkningar och analyser ligger helt pa mitt eget ansvar som
forskare och ingen av respondenterna skall kénna sig ansvarig for mina slutliga tolkningar.
Avsikten med studien &r inte att beskriva huruvida delat ledarskap & bra eller dalig. Det
viktiga har varit att lyfta fram medarbetarnas perspektiv av upplevelse och uppfattning om
delat ledarskap.

6.6 Forskningsetiska principer

Veteskapliga rédet (1990) har tagit fram sarskilda etiska principer som galer inom
humani stisk-samhéllsvetenskaplig forskning och dessa & informationskrav, samtycke,
konfidentialitet och nyttjande. Ambitionen har varit att folja dessa principer. Respondenterna
har informerats via missivbrev och infor intervjun om studiens syfte, att deltagandet &r
frivilligt och att de har rétt att avbryta sin medverkan. Muntligt samtycke har inhamtats fran
samtliga respondenter. Deltagarna har informerats om att ingen negativ pétryckning eller
paverkan far forekomma. Anonymitet har utlovats och kan garanteras i studien, endast
respondenterna kommer att kédnna igen sina egna citat. Allt material som kan hérledas till dem
eller till deras arbetsplats har avkodats. Ingen av respondenterna star i beroendestallning till
forskaren. Forfattaren har varit mycket noga med att i uppsatsen inte ange vilka som
intervjuats eller namnge vilka arbetsplatser intervjuerna genomforts. En del respondenter har
géalva beréttar for sina kollegor att de skulle bli intervjuade, detta har forskaren inte kunnat

paverka.
6.7 Reliabilitet

Enligt Kvale (1997) innebér reliabilitet att undersokningsresultatet &r tillforlitligt. Wallén
(1996) menar att reliabiliteten kan métas och bedémas genom att man upprepar matningen.
Om man maéter levande varelser kan en méatning inte alltid upprepas eftersom levande varel ser
kan ha blivit paverkade av nagon omstandighet. Bandupptagning har gjorts under intervjun,
fortydligande fragor har stéllts nar svaret fran respondenten inte uppfattats korrekt for att
prova tillforlitligheten i svaren. Holme och Solvang (1997) menar att hog reliabilitet &r
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beroende pa hur noggrant métningen utférs och hur noggrant materialet bearbetas. Rader det
hog reliabilitet skall olika studier ge samma resultat. Enkétstudie & mgjlig att géra om.
Frégeformularet finns kvar och data kan kontrolleras pa ett helt annat satt an vad som &r
mdjligt i individuellaintervjuer. | enintervju & strévan att natillit och fortroende for att fata
del av informantens upplevelse. Forfattarens utgangspunkt for att na en hog reliabilitet ar att
ha vd genomarbetade frégor, bandupptagning under intervjusituationen som sedan &r
utskrivna ordagrant och dérefter bearbetade genom att lyssna pa banden, genoml&sning av

textmaterial av de utskrivna intervjuerna som & bearbetade, kategoriserade och analyserade.
6.8 Validitet

Begreppet validitet menar Kvale (1997) vilar pa en forestallning om sanna svar uppnétts, att
mata det som varit avsett att matas. Studien avsikt var att skildra nagra pedagogers upplevelse
av delat ledarskap. Merriam (1994) menar att fragan om validitet handlar om i vilken man ens
resultat stammer med verkligheten, & de svar jag fétt pd mina fragor sanna. Fragorna i
intervjuerna kan uppfattas olika av respondenten och det & svart att veta utifran vilket val av
Oppenhet en viss person svarar. | en intervju kan man upptéacka tvetydigheter och fortydliga
fragan, sa langt det varit mgjligt har kompletterande frégor stéllts och uppmanat respondenten
att beskriv, ge exempel, ett forsok att fa ett tydligare svar. | enkatundersokning finns inte
denna mojlighet. Trost (2005) menar att det storsta problemet med kvalitativ studie &r att
kunna visa pa att analyser och resultat visar pa trovardighet och att al insamlad data ar
relevant for den aktuella problemstdllningen. Min strédvan har varit att na en hdg
tillforlitlighet och skapa ett fortroende under intervjusituationen i syfte att fa sa
sanningsenliga svar som majligt. Det & upp till 1&saren att bedoma validiteten i denna studie.

6.9 Kallkritik

Respondenterna i undersokningen arbetar samtliga som pedagoger med lang yrkeserfarenhet.
Deras erfarenheter av chefer som utévar delat ledarskap skiljer sig & men de besitter kunskap
om det amne undersdkningen avser. Giltigheten hos nagra respondenter kan ha paverkats, de
kan ha gett en bild som omgivningen forvantar sig och darmed har svaren kanske inte blivit
helt &rliga. Detta kan bero pa att ndgra av intervjupersonerna blev tillfragade av sina chefer att

deltai undersokningen och darmed &r anonymiteten inte helt sakerstalld.



7. RESULTATREDOVISNING OCH ANALYS

| den hé@r delen av uppsatsen kommer de intervjuer som genomforts att presenteras. Med
utgangspunkt i det empiriska materialet redovisas intervjuerna utifran tva omraden:
Medarbetarens arbetsinnehall och medarbetarens upplevelse av och uppfattning om delat
ledarskap. Under varje omrade analyseras och diskuteras det redovisade materialet och
redovisningen sker utifrén vad respondenterna gemensamt har uppgett, bade positivt och
negativt om upplevelsen i kontakten med sina chefer och om sitt arbetsinnehdll. Resultaten
beskrivs med egna ord och respondentens ord. Det empiriska materiaet illustreras med citat

fran intervjuerna.

7.1 M edar betarens ar betsinnehall

7.1.1 Ansvar

Pa fragan vad eget ansvar innebar, beskriv ditt ansvar, hur ansvaret upplevs och rader det
balans mellan ansvaret du vill ta och ansvaret du far ta, framkom en ganska samstammig bild
fran samtliga av respondenterna. Respondenterna uppfattade och upplevde sitt ansvar oklart
och en mangd arbetsuppgifter utfordes. Pedagogerna beskrev bland annat att i deras arbete
ingick undervisning, folja grundskolans laroplan, ge forutséttningar till barnen att na sina mal,
ansvara for atgardsprogram, elevardsarenden, anordna foral draméten, tréffa barn och foraldrar
i utvecklingssamtal, vara engagerad i deras maende, hantera barn med sarskilda behov, inkop
av material och livsmedel samt ansvara for att skolans traditioner uppmarksammas och firas.
Flera av respondenterna upplevde att de saknade en tydlig riktning om vad som skulle ingd i
arbetet, ndgra angav att deras uppdrag upplevdes splittrat. Pedagogerna ansdg att deras
huvudsakliga arbetsuppgift var att ansvara for barnens larande och bland respondenterna
fanns delade meningar om det rédde balans mellan ansvaret man vill ta och ansvaret man fick
ta. Nagra upplevde att arbetssituationen var i balans och nagra upplevde att det periodvis var
mycket stress. Balansen mellan det ansvar man ville ta och det ansvar man fick ta var otydligt

och ansvaret kunde déarfor kannas rorigt och ibland betungande
" ... man har ett fruktansvart stort ansvar nar man jobbar med barn ...”
” ... man kan inte bara ge oss 27 barn, varav tva barn med sérskilda

behov och séga, fixa det! na malen, ta hand om barnen. Man maste fa
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forutsattningar ... tank bara att genomfora 27 utvecklingssamtal ...”
Som lérare arbetar man galvstandigt och det & en stor frihet att bestamma gjélva uppléagget av
det pedagogiska arbetet. Att ta ansvar for lektionerna och larandet ansdg pedagogerna vara
deras huvudsakliga ansvar. Respondenterna beskrev att manga arbetsuppgifter ingar i det
pedagogiska arbetet och det &r ibland var svért att hinna med den kollegiala kontakten.
Respondenterna upplevde att samarbetet med kollegor i arbetslaget & béade viktigt och

utvecklande.

” ... att man tar uppgiften pa allvar och bryr sig omdemeller de som man har

ansvar for ar viktigt.”

... chef skall kunna lita pa att jobbet utfors utan att personen

ar dar och kollar vad jag gor.”

Respondenterna ansag att eget ansvar &r att skota sina tilldelade uppgifter, att bemdta alla som
kommer till skolan och varatill for barnen. Nagon pedagog 6nskade att det praktiska arbetet
som "fixare” inte skulle ta 6ver det pedagogiska arbetet.

" ... ser mig §alv som pedagog och vill vara de. Jag vill inte att de praktiska
syssorna som att lagga schema, pyssla ihop dagen, ringa in vikarier och
infor skaffa potatisskalare skall ta dver min tid med barnen.”

Analys-ansvar

Uttalandena beskrev den méngd arbetsuppgifter som ingick i det pedagogiska arbetet och det
ansvar man kande infor barnens larande. Pedagogerna 6nskade béttre styrning och ledning
samtidigt som de 6nskade behdlla sin frihet att bestdmma upplégget av det pedagogiska
arbetet. Ansvarsférdelning menar Tengblad och Hallstén (2003) & starkt forknippat med att
ha en narvarande chef och att ansvaret & anpassat efter medarbetarens formaga och
kompetens. Hallstén och Tengblad (2006) konstaterar vidare att 1990-talets trend var att
minska antalet hierarkiska nivaer och tka delaktigheten. Respondenternas onskan om frihet
och gavstandighet har medfort fler arbetsuppgifter. Styrprincipen & sedan flera ar forandrad
och relationen mellan chef medarbetare har andrat karaktéar. Enligt Lindvall (2001) & den
moderna styrningen mer inriktad pa att medarbetarna skall fa okad information om
organisationens angelégenheter i syfte att 6ka medarbetarnas delaktighet och larande. Det
forandrade arbetssittet som skedde under Slutet av 1990-talet var inforandet av l&rarlag och
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arbetslag vilket Hallstén och Tengblad (2006) pastar var ett forsok att skapa grupporienterat
medarbetarskap, dar arbetslaget gemensamt planerar och tar ansvar for kvalitén pa skolan. En
grupporganisation som fungerar bidrar till ett ndra samarbete larare emellan och motverkar
inte lararnas formaga att ta ansvar. Respondenternas uttalande om att samarbetet med kollegor
var bade viktigt och utvecklande, tydde pa goda forutsdttningar att utveckla ett
medarbetarskap och empowerment. En av forutsattningarna for att skapa en larande
organisation enligt Senge (1995) &r att det finns en 6ppen dialog och diskussion inom den
egna organisationen. Respondenternas uttalande om den otydliga och ibland stressande
arbetsmiljon dar mojlighet till dialog forsamrats, skapar sémre forutséattningar for att utveckla
medarbetarskap. Hallstén och Tengblad (2006) menar att det maste finnas balans mellan vad
medarbetare kan, vill och f& ta ansvar for och vid hog arbetsbelastning kan ett

medarbetaransvar bli kontraproduktivt och utgora en ha sorisk.
7.1.2 Paverkan, delaktighet, kommunikation

Att f& vara delaktig och tillfragad innan beslut fattas var en viktig del i arbetet.
Respondenterna betonade att det var viktigt att det inte kommer nagra ” pabud” uppifran utan
inforandet av nymodigheter skall diskuteras och forankras i arbetslagen. De menade ocksa att
det ar viktigt att fa kanna upplevelsen av att ha mojligheten att paverka beslut och att man blir
lyssnad pd  Respondenterna beskrev att samvaron med Ovriga kollegor Oppnade for
diskussion och delaktighet. Respondenter beskrev att skolan hade regelbundna veckomaten
dar ledare och personal traffades for att g&igenom veckans agenda. Respondenterna upplevde
att det ar ett forum for delaktighet och méjlighet att paverka.

” ... jag har en chans att paverka beslut som jag kanske inte tycker ar sa bra.
Nagonting som man kanner att man &r en del av och att inte allt bestams Gver
huvudet ...”

"... att vara delaktig &r att bry sig...”

Respondenterna upplevde samstammigt att cheferna lyssnade. Cheferna uppmuntrade till
dialog och diskussion. Att fa engagera sig i fragor som ror skolans angelégenheter upplevdes
som att vara delaktig. Samtliga respondenter upplevde att delaktighet stimulerade, det kandes
spontan och det upplevdes inte patvingat.
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Analys - paverkan, delaktighet, kommunikation

Att fa diskutera forslag och fa kanna sig delaktig i de beslut som rér skolan &r valgorande och
skapar en kanda av samhorighet. Respondenterna framholl betydelsen av att cheferna
initierade mdten och diskussionen valkomnades. Respondenternas upplevelse stdmmer
Overens med Héallstén och Tengblad (2006) forskning dér de konstaterar att géra medarbetarna
delaktiga i bedlut, skapar mer ansvariga och motiverade medarbetare. De intervjuade
betonade vikten av att bli uppmérksammad och lyssnad pa, det utgér grunden for att
medarbetarna skall utveckla empowerment. Deras uttalande stéds av Blanchard (1999) som
beskriver att forutsattningar for ett utvecklat empowerment innebér att cheferna delar med sig
av information oavsett om den & bra eller dalig. Genom att ha en 6ppen dialog med stort
informationsutbyte visar cheferna att de har tillit till sin personal och de kan rékna med att fa
medarbetare som tar ett stort ansvar over verksamheten. Den viktigaste anledningen till méten
och livsnerven for ett utvecklat empowerment &r enligt Busch (2001) samverkan ansikte mot
ansikte. Mdlet &r att komma fram till gemensamma handlingsstrategier och vara 6verens om
vem som tar ansvar for vad. Respondenternas uttalande om att det kandes stimulerande och
inte patvingat att vara delaktig stammer val 6verens med Héllstén och Tengblads (L oop/2006)
forskning om att gott medarbetarskap bygger pa en 6msesidig relation mellan ledare och

medarbetare dar var och en tar ansvar efter sin formaga och bidrar till ett bra arbetsklimat.

7.1.3 Vad ar lustfyllt och roligt med jobbet

Magjoriteten av respondenterna angav att det som motiverade dem var eleverna/barnen, att
hora gladjen hos barnen da de larde sig ndgot nytt gav mersmak. Pedagogerna upplevde
tillfredsstéllel se genom att f6lja barnens utveckling genom larandet, se dem vaxa och mogna.
Elever som tidigare gétt pa skolan kom for att halsa pa och beréttade att de lyckats braii livet,
gav respondenterna tillfredsstéllelse. Samarbete med kollegor och dvriga arbetslag gav gladje
och motivation i arbetet Det kan illustreras med foljande citat: .

" ... barnskratt i samband med ... titta nu kan jag! Eller att se barnets framsteg,

det motiverar mig att ga vidare, det utgor basen for mig som pedagog.”

" ...omman inte skulle fa de hér russtunderna av lycka, da skulle jag aldrig

kunna fortsétta orka jobba som pedagog, for mig ar det, stérst.”
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Respondenterna ansag, for att gora ett bra jobb som pedagog behovs tillrackligt med tid for
egen planering, att savstandigt fa bestdmma och ta eget ansvar. Bra arbetskamrater och bra
chefer ar en forutsattning for att kanna tillfredsstallelse for jobbet, & cheferna nojda da ar
aven pedagogerna nojda. Gruppstorleken i en klass ansdg respondenterna vara av betydelse,
for stora klasser gor jobbet svart och det var svart att hinna med alla barn. Om dlt faller pa
plats och fungerar, da gar barnen i en bra skola och man &r till nytta for dem och da okar

barnens motivation for |&rande.

" ... att f& uppskattning pa det jag gor fran foraldrar, kollegor, barnen och
cheferna ar viktigast av allt.”

” Att jag far bestamma mycket sjalv och ta eget ansvar, det ar viktigt for mig.
Att kollegor och chefer stodjer mig i svara situationer, jag har alltid nagon
att diskutera med.”

Nagra pedagoger uttryckte att det var daligt med berom fran cheferna. | den man man fick
erkannande brukade chefernainte vanta, det hade aven hant att man fatt en liten blomma.
Framst upplevde pedagogerna att uppskattning gavs under medarbetarsamtalet eller
|6nesamtal et.

Flera respondenter uppfattade att cheferna var dvervégande positiva till att pedagogerna
deltog pa kurser och i fortbildning. Vid en av skolorna fanns ett stort intresse for att arbeta i
projektform och deras upplevelse var att cheferna stdde arbetsformen till hundra procent.
Nagra respondenter upplevde att cheferna var bade givmilda och gener6sa i att erbjuda
kompetensutveckling. Hos nagra respondenter framkom en negativ bild och det fanns en
upplevelse av att det inte var tillatet att fa vaxa, cheferna "sdllade” bland utbildningar. En
respondent uttryckte:

" Man skall inte behtva fa daligt samvete och fa till svar tank pa barnen for att

man vill ga pa nagon kurs, jag skulle behdva mer uppmuntran istallet.”

Ingen av respondenterna uppfattade att cheferna valt varandra fran borjan, det delade
ledarskapet kom till av olika anledningar. Ett skal var att flera enheter slogs ihop till en, vilket
innebar att chef fanns pa respektive enhet. Respondenterna uppfattade att cheferna hade ett

val, antingen fortsétta som chef eller tackangj. Majoriteten av respondenterna upplever att en
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av cheferna & huvudledare, oftast den chef som fanns med fran bérjan innan inférandet av

delat ledarskap. De upplevde att huvudledaren ar den som & mest padrivande och bestdmmer.

Respondenternas samlade bedomning var att delat ledarskap & bra. Man ansdg att de chefer
som utbvade ledarskapet kompletterade varandra och de borjade hitta sina positioner.
Ensamma chefer & mer sérbara, respondenternas erfarenhet fran tidigare var att man valde att
avvakta med en fraga da chefen ibland upplevdes altfor tyngd av arbetet. Respondenterna
upplevde att det var |&tare idag att vanda sig till nagon av cheferna om det fanns problem.
Respondenterna uppfattade att cheferna delat upp ansvarsomraden mellan sig och begreppet
samledarskap var respondenterna inte bekanta med. De ansdg att den som hade béast
kompetens inom nagot omrade skulle ansvara for just detta omrade, det rackte med att
chefernahade inblick i varandras omraden. Nagra pedagoger uttryckte:

” ...omman har ledare som kan samarbete, har en bra pedagogisk grund att sta
pa, garna fran olika hall sa att de kan tillfora olika delar, da tror jag att det
kan bli bra.”

" Vi ar lyckligt lottade, det ar otroligt viktigt med bra ledare.”

" Jag kénner mig privilegierad av att jobba har och som har de hér cheferna.”

Analys—vad &r lustfyllt och roligt med jobbet

Gladje och motivation uttryckte respondenterna var kalla till inspiration och motivation. Att
folja barns utveckling och hora gladjen i deras uttryck gav fortsatt motivation att arbeta som
pedagog. Bra arbetskamrater och bra chefer var ytterliggare faktorer som bidrog till att kénna
tillfredsstéllelse i sitt jobb. Respondenterna dnskade mer feedback fran cheferna pa sitt
pedagogiska arbete och det hade varit dnskvart om det i storre utstrackning kommit mer
spontant och direkt. Respondenternas uttryck stammer val 6verens med Herzberg, (Bergquist
och Lundqvist, 2005; Wolvén.,2000) forskning om att positiva handelser och upplevelser
Okar trivseln pa arbetet. Forfattaren fann bland annat att motivation skapas genom att
medarbetare far se resultat av sina prestationer, att bli stalld infor problem och fa erkdnnande
for goda insatser och fa aterkoppling fran chefer pa ett bra utfort arbete det gynnar trivseln.
Hallstén och Tengblad (2006) pekar pa att ledarna bor stréva efter att skapa motivation hos
sina medarbetare genom att hjélpa dem att finna sina inre drivkrafter. Ett viktigt inslag och
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onskemd var att fa mojlighet till vidareutveckling inom sitt omréde. Medarbetarna har ett
eget ansvar for kompetensutveckling men nagra respondenter 6nskade att det skulle mottas
med lite stérre entusiasm. | Ett fungerande grupporganiserat medarbetarskap tar medarbetarna
gemensamt ansvar for gruppens utveckling vilket innebér att medarbetarna tar ansvar full ut
for sin gavstyrande grupp. Ovanstdende citat &r ett uttryck for att kompetensutveckling
uppfattas som ett individuellt ansvar. Delat ledarskap kan komma till av olika skél och
respondenterna upplevde att deras chefer gjort ett aktivt val genom att stanna kvar och
acceptera forandringen. Den chef som fanns i organisationen vid inférandet av delat ledarskap
uppfattades ha mer att siga till om och mer tydligt utmérkte sig. Ingen av respondenterna
hade négon synpunkt pa vilket begrepp som anvandes for att benamna delat ledarskap. For
respondenterna spelade det inte sa stor roll, det viktigaste var att den chef som hade béast
kompetens inom ett omrade skulle ansvara for just detta omrade.

7.2 Medar betarens upplevelse av och uppfattning om delat ledar skap

7.2.1 Relationer

Pa fragan vilket stod och vilket fortroende respondenten upplever fran sina chefer och vem de
vander sig till om de har problem som maste redas ut. Vilken upplevelse respondenterna har
av chefernas tillganglighet i sitt dagliga arbete och om det saknas nagonting i kontakten med
cheferna beskrev nagra pedagogerna sa hér:

” jag saknar deras engagemang och jag tycker aldrig att jag har riktigt bra
méten, forutom vid medar betar samtalet som ar en timma om aret...”

Respondenterna beskrev att cheferna delat upp arbetsomréden och ansvarsomraden mellan
sig. En samstammig bild gavs fran respondenterna att de saknade chefernas engagemang,
delaktighet och nédrvaro i det dagliga arbetet, vilket ibland skapade irritation. | vissa
situationer behovdes snabba svar och beslut da fanns ingen chef att tillgd. Respondenterna
upplevde att chefernas arbetsborda var stor och ndgra av respondenterna ansdg inte att det
hade underldttat med delat ledarskap. Budgetarbetet tog stor plats och ibland upplevde
respondenterna att det pedagogiska arbetet kom i skymundan. Respondenterna upplevde att
informationen fran cheferna & bristféallig och att viktig information gloms bort. Nagra
respondenter upplevde cheferna ineffektiva och de 6nskade att det alltid borde finnas en chef
paplats.
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" ... cheferna &r inte dar néar jag behtver dem, maste bagge tva ga pd samma
méten.”

Samstammigt ansdg respondenterna att tillgangligheten hos cheferna har minskat. Flera av
respondenterna Onskade mer feedback av sina chefer. Fortroendet for cheferna var
Overvagande positivt och respondenterna upplevde att det fanns uppbackning nér pedagogerna
gav en signal. Nagra respondenter beskrev att man valde helst att gatill sin kvinnliga chef i
de frégor som rérde bekymmer pa det personliga planet och man valde den manliga chefen i
fragor som rorde den fysiska miljon. Vid direkta elevarenden vander man sig till den chef
man upplever har storst pondus och som hanterar problemet pa bésta sitt oavsett om det &r
narmaste chef. Stod i det pedagogiska arbetet hdmtades i forsta hand inom det egna
arbets aget.

Analys - relationer

Ovanstéende citat visade pa en 6nskan om en storre nérvaro av chefernai det dagliga arbetet.
Det forefaller inte som om det delade ledarskapet har frigjort mer tid for cheferna och
arbetsbordan har inte underléttats. Att inte ha chefer pa platsi den egna verksamheten som
har mandat att fatta beslut & en kalla till frustration och irritation. Forvantningar att fa stod i
det pedagogiska arbetet uteblir och medarbetarna & mer hanvisade att sbka stéd hos kollegor.
Medarbetarnas 6nskemd om en betydligt mer narvarande chef stods av Hallstén och
Tengblad (2006), Wolvén, (2000) teorier om att chefens roll inte skall underskattas.
Forfattarna menar att i chefesrollen ingdr att utveckla en personlig relation till sina
medarbetare och ledarskapet skall inriktas pa att utveckla de manskliga resurserna inom den
egna organisationen. Chefernas ansvar & att skapa en 6ppen och &rlig kommunikation till sina
medarbetare och det kréver en god formaga hos cheferna att inspirera och kommunicera for
att skapa lust, kreativitet, engagemang och motivation. Det foréndrade arbetsséttet, att
delegera arbetsuppgifter och foérutsétta att medarbetarna tar ansvar férutsétter god
kommunikation och samspel i organisationen. Respondenternas onskan om mer feedback
stammer val dverens med Lennéer-Axelson och Thylefors (2006 ) forskning om att bristfallig
information leder till att medarbetarna utvecklar osakerhet och det gynnar inte samarbetet
inom arbetslagen, det kan |&tt uppsta tankar att andra vet mer. Riklig och tydlig information
undanréjer manga missforstand och uppfattningar om varandra. Att bli sedd, bekréftad och fa
aterkoppling pa arbetet oOkar medarbetarnas formaga att |6sa problem. Brister i
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kommunikationen kan &tt skapa fantasier om andra, vilket stéds av Busch (2001) forskning
om att sorjiga relationer 14t kan uppstd om dagarna praglas av ryktesspridning, fantasier och
pahittade historier och det blir omgjligt att uppna bra team eller en bra organisation.
Chefernas roll &r att leda och fordela arbetet och ansvara for att skolans resurser anvands pa
basta sétt. Det forefaller som om budgetarbetet tar mycket tid i ansprak och enligt Lindvall
(2001) handlar effektivitet om att gora rétt saker. Cheferna och skolans personal skall sa langt
som majligt stréva efter att barnen ges tillréckliga resurser till léarande, fér cheferna & det en
not att knécka nér budget kopplat till skolans behov inte racker till och man tvingas kanske
gora svara prioriteringar. Pa arbetsplatser utvecklas olika relationer och cheferna &r inget
undantag. Enligt Thylefors (2007) arbetar en majoritet av kvinnor inom valfardsorganisationer
och flerakvinnor &r i ledande position. Respondenternas uttalande, att man véljer att gatill sin
kvinnliga chef med fragor som ror det personliga planet, stammer va 6verens med Thylefors
(2007) pastaende om att kvinnor & mer relationsinriktade, duktiga pa att bygga nétverk och
skapa sociala relationer. De kvinnliga respondenterna vander sig i forsta hand till sin

kvinnliga chef, sin likhet. Respondenterna ansdg inte att de manliga cheferna var samre.
7.2.2 Effekt

Pa frdgan om respondenterna upplevde skillnader i ledarskapet sedan inférandet av delat
ledarskap svarade flera av respondenterna att det fran borjan upplevdes forvirrat och oklart till
vem man skulle vanda sig i olika fragor. Flera av respondenterna énskade att cheferna hade

varit mer tydliga om inférandet och vem av cheferna som tog ansvar for vad.

" ... Vi [chefer] delar pa ledarskapet och vi tar ansvar for hur fragorna skall

hanteras. Ni behover inte fundera pa det, ni kan vanda er till vemni vill av oss.”

Respondenterna hade idag en klar uppfattning om vem som ansvarade for vad. Deras
uppfattning var att cheferna holl varandra informerade om allt som rérde skolan.
Respondenterna upplevde att man kunde vanda sig till vem som helst av cheferna &ven om de
delat upp ansvarsomrédena sinsemellan. Fordelen med att ha flera chefer var att om
personkemin inte stdmmer med den ena, da kan man vanda sig till den andra chefen.

Sedan inforandet av delat ledarskap ansdg ndgra av respondenterna att det Gvergripande
ledarskapet har blivit béttre. Respondenterna sig mest positiva skillnader med delat |edarskap
dven om man inte tycker att det skett s genomgripande férandringar.
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Rektorernas formaga att delegera arbetsuppgifter hade blivit mer tydligt men ocksa kannbart
for personalen. Ibland upplevdes delegeringen som om det inte finns ndgon chef som leder
och fordelar arbetet, fragan bollas tillbaka och pedagogerna blir uppmanade att hitta |Gsningar
gdva. Respondenternas uppfattning var att chefernas arbetsborda Okat vilket innebér ett
storre behov av att delegera arbetsuppgifter En pedagog beskriver:

"De delegerar vilt! [cheferna] Kommer en ny elev till skolan skall
eleven skrivas in av expeditionspersonalen, darefter skall eleven
informeras av kontaktlararen och da ar det rektor NN som har koll.

Eleven skall sedan tillhdra ett schema och da skall man ga till
dataprogramansvarige som lagger schema och som har som uppgift att
fa till ett fungerande schema. Darefter maste varje larare tillfragas om
de lagt in den nya eleven i sitt ndrvaroprogram och sist men inte minst
maste nagon ansvarig person pa skolan ordna att eleven far sina

timmar i eget arbete.”

” De har varit duktiga pa att delegera, men de &r daliga pa att folja upp om

delegationen fungerar-...”

Respondenternas upplevelse av chefernas formaga att fatta beslut fanns det delade meningar
om. Négra ansag att cheferna var duktiga pa att fatta beslut och ndgra respondenter ansdg att
fragorna drogs i langbank. Det var for mycket stravan mot demokrati och samstammighet.
Detta uttrycks med f6ljande citat.

”... nér de & enade &r de ratt duktiga pa att fatta beslut. Tyvarr missas
en del information pa véagen, ibland saknar de fullstandig

information innan de fattar sina beslut.

Kring konflikthantering gavs olika beskrivningar, nagra beskrev att det inte fanns konflikter
och det var hogt i tak, Nagra beskrev att det kunde forekomma konflikter men cheferna tog
inte riktigt tag i dessa nér de uppstod. Flera beskrev att det inte var chefernas starkaste sida
och de undvek helst personalkonflikter. Respondenterna upplevde en brist och det fanns en
viss rédsla hos cheferna att ta tag i konflikter som berdrde personalen. Ibland fick konflikter
ligga och gro och emellanat uppmanades arbetslaget att hitta egna Iésningar. | den man

cheferna tog tag i en konflikt var uppfdljningen s sa dar. Daremot beskrev flera av



respondenterna att cheferna var duktiga pa att hantera konflikter mellan barn, forddrar och

skolan.
Analys — effekt

Inforandet av delat ledarskap har inte inneburit ndgra storre och véasentligare skillnader for
respondenterna, de upplever att det & fler chefer som tar ansvar och strukturen pa méten har
forbéttrats. Chefernas nérvaro har inte 6kat och respondenterna upplever att deras arbetsbérda
ar stor. Cheferna har hog arbetsbelastning men respondenterna upplever att cheferna ar
mindre trétta och mindre tyngda av arbetsuppgifter, de ar fler som delar pa arbetsbordan och
fler som tar ansvar. Bakgrunden till inférandet av delat ledarskap kan vara manga men ett av
skdlen som framkommer i D66s m fl (2005) forskning om att chefer som valt att dela sitt
ledarskap pekar pa skal som handlar om béttre |6nsamhet och verksamhetsresultat. Forfattarna
menar att syftet med delat ledarskap &r att kunna vara mer tillganglig for medarbetarna samt
att arbetet som chef skall bli roligare, det &r fler som delar pa arbetsbérdan och man blir mer
ndjd som chef. Ingen av respondenterna i studien visste anledningen varfor delat |edarskap
infordes. Né&gra respondenter angav att det blivit bestamt "uppifran” Respondenterna
upplevelse av chefernas narvaro och delaktighet har inte 6kat. Enligt D66s m fl (2005) ar just
ett av skalen for att dela, &r for att fa mer tid for verksamheten och sin persona. Behovet av
att delegera har okat sedan inforandet av delat |edarskap. Det har inneburit fler arbetsuppgifter
och det har blivit kannbart for alla medarbetare. Delegering innebédr en befogenhet och ar
enligt Thylefors (2007) ett fortroende. Citatet illustrerar att mangai personalen & inblandade i
olika beslut och det &r I&t hant att ndgon detalj gloms bort. Chefernas brist i att félja upp
delegerat bedut stdmmer dverens med Thylefors, (2007) forskning om att det & en vanlig
forsummelse bland chefer. Om uppfdljning och erkénslan uteblir kommer arbetslusten att
avta. Intentionen att skapa ett grupporienterat medarbetarskap dar ansvar och befogenhet
skots i arbetsagen och dér skolans personal tar ansvar for kvalitén borde uppmérksammas
mer av cheferna. Respondenternas uttalande om chefer som brister i uppfdljning stéds av
Hallstén och Tengblad (2003) som anser att chefernas uppgift ar att vara nérvarande och se till
att ansvarsférdelningen bland medarbetarna fungerar, delaktighet forutsétter narvarande chef.
Konflikter & oundvikligt pa arbetsplatser, det kan finnas Oppna konflikter dar flera ar
inblandade och konflikter som ligger och gror. Respondenternas erfarenhet av motséttningar
pa respektive arbetsplats var lite olika och chefernas sétt att forhdlla sig till personal-

konflikter beskrevs som en svaghet. Konflikter som far ligga till sig kan resultera i
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motsattningar som trappas upp. Individer som samarbetar med varandra skapar forestéllningar
om varandra och det finns risk for att regressiva beteenden utvecklas och syndabockar utses.
Genom tydligt chefskap menar Thylefors (2007) ingdr ansvar for att tydliggéra mal ange
ramar och organisera arbetet pa ett dndamdsenligt sitt och darmed forebygga de
motséttningar som finns i organisationen.

7.2.3 Medarbetar samtal/lonesamtal

Pa fragan vem ansvarar for ditt medarbetarsamtal, hur genomfors dessa och hur ofta? Vem

ansvarar for ditt |6nesamtal och pa vilket sitt meddelas din 16n svarade respondenterna.

" Jag kan inte pasta att jag riktigt vet vad medarbetar samtal faktiskt ar.
Nar vi har medarbetarsamtal brukar vi mest prata om skolan och inte om

mig ...

Nagra respondenter beskrev att medarbetarsamtalet inte inneholl ndgon diskussion om
arbetets innehdll och hur arbetet skulle vidareutvecklas. Flera pedagoger saknade i sin
individuella kompetensutvecklingsplan en diskussion om utokat ansvar. Respondenterna
beskrev att medarbetarsamtalet holls en gang om &ret, vanligast pa hosten. Cheferna gjorde en
uppdelning av medarbetarna och samtalet bokades en tid i forvag. Flera av respondenterna
fick ett fortryckt formuldar dar de gavs méjlighet att forbereda samtalet. Samtalet pagick
ungefér 1-1 % timma och samtalets innehdl | varierade.

" Jag far en lapp hemskickad med ny 6n, helst innan ett lov.”

" Nastan alla kriterier handlar om hur bra jag &r pa att samarbeta med mina
kollegor. | forsta hand borde kriterierna handla om att vara en bra larare, det

synslite for daligt i |6nekriterierna tycker jag.”

Lonesamtalet halls en gang om aret med ansvarig chef eller cheferna tillsammans. Flera av
respondenternafick |6nebesked hemskickat per post dar man i brevet fick information om” ny
l6n” . Nagra respondenter hade erfarenhet av ett kort méte som varade i ungefar 10-15
minuter dar chefen/cheferna lamnade besked om ny 16n. Respondenterna uppfattade att [6nen
var bestamd i forvag och den var fordelad utifrén en procentsats som bestams av kommunen.

Fleraav respondenterna kande inte till om skolan hade nagra |6nekriterier.
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Analys - medar betar samtal/l 6nesamtal

Kvalitén pa medarbetarsamtalet varierade och respondenterna uttalade sig bade negativ och
positivt om innehdllet och om formen for samtalet. Medarbetarsamtalet &r ett tillfalle en gang
om aret att pa tu man hand tréffa sin chef enskilt for att fa tid till reflektion och aerkoppling
pa sitt arbete. Overlag var enskilt méte med chefen uppskattat. Respondenterna var mindre
nojda med medarbetarsamtalets struktur och nagra respondenter var mindre ndjda med
samtalets innehdll. Respondentens uttalande innebéar att en av de viktigaste beloningar for att
bli beddmd for sin insats uteblir vilket i forlangningen kan leda till minskad motivation. Att
inte f& erkdnnande pa utfort arbete stammer med Herzbergs (Wolvén, 2002) teori om att
uteblir omdomen pa utfort arbete kan det till Slut leda till minskad motivation och vantrivsel
pa arbetet. En vasentlig del for respondenternas larande & att bli bedomd for sin insats.
Citatet beskriver att samtalet inte inneholl ndgot som hade betydelse for den enskilde
personen och det stods av Lennéer-Axelsson och Thylefors (2006) pastéende att uteblir
uppskattning sa har det en betydelse for bade arbetslusten och halsan. Forfattarna menar att
medarbetarsamtalet syftar till att klargora och fokusera pa framtida utveckling och det skall ge
en mycket klar koppling till verksamhetens ma och forutséttningar. Samtalet 1agger grunden
for framtida l6n.

Ingen av respondenterna var néjd med sin 16n och principen for |6neséttning var otydlig och
det saknades tydliga kriterier. Uttalanden fran respondenterna pekar pa att medarbetarna inte
blir bedomda for sin pedagogiska formaga, samarbete med kollegor premieras hogre. Flera av
medarbetarna kdnde en hopploshet infor att inte kunna paverka sin 16n och det gavs inget
storre utrymme hos cheferna att diskutera vad man astadkommit och bidragit med under aret.
Principen for 16nesamtal & inte utvecklad inom skolan och medarbetarna upplever en stor
frustration Gver att inte kunna paverka sin individuella 16n. Respondenternas missnoje med
|6neséttning tyder pa att den & generell och godtycklig, den utgar inte ifran var och ens
individuella prestation. Frick (2004) beskriver att |6neséttning syftar till att bade verksamhet
och individ blir vinnare. Enligt forfattaren skall det klart framga i I6nesamtalet vad
medarbetaren skall gora for att uppna och paverka en béttre |6neutveckling, syftet med
individuell 16nesédttning & att motivera till goda arbetsprestationer. Respondenternas
upplevelse stammer inte 6verens med forfattarens pastédende for vedertagna principer for
individuell |6nesattning.
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7.2.4 Utveckling

Positiva och negativa synpunkter och omdémen framkom i upplevelsen och uppfattningen om
chefernas forandring och utveckling sedan inférande av delat ledarskap. Respondenterna
upplevde att de var mer jamstéllda ledare och de hade blivit klokare och modigare i sitt
ledarskap. Cheferna upplevdes samspelta och de var mer férutseende infor framtiden.
Respondenterna upplevde en stdrre enighet mellan cheferna och cheferna styrde mer enat
verksamheten & samma hall. Respondenternas uppfattade att det & storre arbetsgladje och

mer entusiasm bland personalen. Nagra pedagoger illustrerar chefernas férandring:
" ...dehar vuxit och blivit sdkrarei sinaroller...”

"... de har forandrats och a mer samspelta, deras personlighet &r inte
forandrad men de har utvecklatstill det battre ...”

" ...det & mer go och fartidag...”

" ... dehar olika styrkor och de kompenserar varandras svagheter...”

Fordelarna som respondenterna upplevde var att cheferna tog tillvara varandras skicklighet
och kompetensomréden. Cheferna delade upp sina arbetsomraden och den som var mest
skicklig pa att hantera budget eller schema tog ansvar for detta. Allas fardigheter kom till
anvandning. Respondenterna upplevde en viss skillnad i chefernas upptradande och man s&g
en forandring i form av minskad stress. Respondenterna uppfattning var att chefernas
minskade stress berodde pa det delade ledarskapet. Vid méten dar cheferna representerade
skolan, upplevdes en forbéttring, de ansdg att cheferna formedlade en trygghet till skolans
personal en "go” kansla som en respondent uttryckte det. Respondenterna uppfattade vidare
att det blivit en béttre dialog med cheferna och man sdg en viss forbéttring av delaktighet i
skolans arbete. Respondenterna upplevde att cheferna valt att vara ledare och att dela pa
ledarskapet, deras personkemi stéamde. Framgangarna i verksamheten upplevde
respondenterna berodde pa chefernas personlighet och ett gott ledarskap, inte for att de delar.
Samstammigt upplevde man cheferna nojda med sitt delade ledarskap. Nagra respondenter
beskriver:
" Det blir mer harmoniskt for cheferna, det blir mindre pressat genom att de

delar upp omraden mellan sig och de kompletterar varandra...”
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” ... man funkar bast om man jobbar tillsammans med nagon, nagon att
bolla med, det ar jattetrakigt att planera allt galv...”

" ... det &r valdigt bra att det finns en manlig och en kvinnlig ledare, det ar
viktigt, ibland gar jag hellre till den kvinnliga chefen for det fungerar béttre i

vissa fragor.”

Nackdelen som flera respondenter uttryckte var att cheferna inte hade diskuterat ihop sig infor
olika frégestallningar. Det blev som mest pétagligt nér samma information som sagts dagen
innan upprepades av chefskollegan. Négra respondenter upplevde att de blev ansvariga for att
uppdatera chefen pa ratt information. Olika budskap och beslut samt brister i
kommunikationen mellan cheferna var inte helt ovanligt. Foljande citat far illustrera nar

chefer inte diskuterat ihop sig:

" ... studentlitteratur skulle inhandlas och da sager den ena ledaren: Ja, det kan
ni gora. D& kom nasta ledare och sager: Vad gor ni? Det skall ni inte gora!

Det var en utbildning som vi var alagda att ga pa av bada tva cheferna. Den
starka chefen vann och litteraturen koptesin ”

Upptagna chefer och sténdiga méten upplevde respondenterna som negativt. Respondenterna
onskade att cheferna skulle vara mer insatta i varandras omraden och att det alltid skulle
finnas en chef pa plats. Det fanns annars en risk att fragan bollades runt och ingen av
cheferna tog ansvar. Chefernas starka respektive svaga sidor hade respondenterna en ganska
god uppfattning om, och man valde oftast att ga till den chef man upplevde fa bast svar fran.
Ibland valde man att ga till den chef som beharskade omradet bast. En mer kraftfull tydlighet
efterfrégades bland respondenterna géllande vilka ansvarsomraden cheferna ansvarade for, det

hade underlattat for personalen.

" Jag har uppfattat att delat ledarskap betyder att det alltid skall finnas nagon

dar och att de &r insatta i varandras omraden.

Analys — utveckling

Inférandet av delat ledarskap har inneburit férandring for chefer och medarbetare. Féréndring
tar tid och respondenternas samlade uppfattning ar att cheferna har trimmats ihop till det
béttre och astadkommer ett béttre ledarskap tillsammans. De & mer samspelta och de
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kompletterar varandras styrkor och svagheter. Respondenterna anser att det & en fordel med
att ha bade kvinnlig och manlig chef. | vissa situationer &r det |&ttare att ga till den chef som
& av samma kon och det beror inte pa att den andre chefen & samre utan det styrs helt och
hallet av fragan. Cheferna har tydligt visat att de valt varandra vilket stammer 6verens med
D66s m fl (2005) studie om att en av forutséttning for delat ledarskap & just valet av
varandra. Hallsén och Tengblad (2006) pastér att i organisationer som har manga medarbetare
dér ett utvecklat medarbetarskap finns kréver en annan typ av styrning och ledarskap. Do6s m
fl (2005) har i sin forskning uppméarksammat att delat ledarskap kan kopplas till
organisationer dar antalet medarbetare per chef 6kar och dar plattare organisationer infors.
Mindre stress och mer harmoniskt ledarskap & synpunkter som framkommer fran
respondenterna och det stammer dverens med det resultat som DA6s m fl (2005) sett i sin
undersokning.  Respondenterna beskrev att information var otydlig och det tydde pa att
cheferna inte hade pratat ihop sig om olika fragestallningar. Dubbla budskap och kontraorder
forekom och det skapar forvirring och osdkerhet till vem som skall kontaktas och vem
bestammer. Respondenterna anser att det blivit béttre, ledarna & mer jamstallda och for
respondenterna &r det oviktigt vem som férmedlar beslut i olika frégor, huvudsaken &r att det
inte kommer olika beslut. Chefernas arbetsborda verkar inte ha l&ttat och det &r en kalla till
irritation.  Stéandiga moten och franvarande chefer skapar samre forutsdttningar for att
utveckla en effektiv organisation. Cheferna har flyttat ansvar till medarbetarna och darmed
har cheferna gett sina medarbetare fortroende att ta ansvar for kvalitén. Genom delegation
formedlar cheferna tilltro och fértroende till sin personal. Frihet under ansvar kan Gverséttas
med stéd av Thylefors (2007) beskrivning av galvstyrning vilket menas att personaens styr
sitt arbete gavstandigt, de vet inom vilka ramar och riktlinjer befogenheten for arbetet finns.
Cheferna finns i utkanten och bidrar med uppmuntran och ger stéd nér det behdvs. Hallstén
och Tengblad (2006) menar att i ett grupporienterat medarbetarskap planerar och ansvarar
medarbetarna gélvstandigt for den egna verksamheten och darmed ansvarar medarbetarna for

kvalitén i verksamheten.
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8. SLUTDISKUSSION
8.1 Diskussion

| detta avsnitt gors en aterkoppling till uppsatsens syfte och undersokningsfragor for att tolka
och vérdera de resultat som framkommit. Det Overgripande syftet med studien var att
undersoka delat ledarskap i ett medarbetarperspektiv. Undersokningsfragorna var
medarbetarnas arbetsinnehdll och medarbetarens upplevelse av och uppfattning om delat
ledarskap. Studien bygger pa intervjuer med pedagoger som arbetar inom forskola och
grundskola. Pedagogerna har med utgangspunkt fran egna erfarenheter resonerat och
reflekterat om sina upplevelser av och uppfattningar. Deras erfarenhet av att arbeta i en
organisation med delat ledarskap varierade i antal &. Goteborgsstadsdelen hade kortare
erfarenhet av delat |edarskap &nh kommun X.

| ett historiskt perspektiv har medarbetaren betraktats som lat, trég och passiv som skulle
underordna sig makten, auktoriteten och lyda order. Synen genom tiderna har féréndrats och
man borjade alltmer forsta att manniskan behtvde fa finnas i ett socialt sammanhang, dar
basala behov kunde tillfredsstéllas. Uppskattning, trygghet, berém och meningsfulla
arbetsuppgifter skapade motivation och ledde till hogre arbetstrivsel hdvdade Maslow och
Herzberg, Wolvén (2000). Fick medarbetaren majlighet att paverka arbetets utformning
pastod Hackman och Oldham, Wolvén, (2000) att behovet av att prestera 6kade. | modern tid
kannetecknas synen p& medarbetarens forméaga att sétta kunden i fokus, mata verksamhetens
kvalitet och kunders n¢jdhet. Kvalitet har kommit att bli ett honnérsord och det styrs genom
gemensamma visioner, mal och delaktiga medarbetare. Ledarens roll &r viktig, rollen handlar
om att paverka méanniskors beteende och uppfattningar och fa medarbetare ansvariga och

delaktigai stravan mot gemensammamal.

Vision & en av fem discipliner som enligt Senge (1995) maste integreras till en helhet i en
|arande organisation. Vision bygger pa en gemensam bild av en dnskad framtid. Cheferna vid
de undersokta skolorna skulle behdva klargora for sin personal sin egen bild och sin egen
vision om den framtida skolan. Ar chefernas bild tillrackligt dvertygande och konkret kommer
den att bli kraftfull for alla medarbetare som arbetar pa skolan. Ingen av de intervjuade visste
om skolan hade nagon vision. Forfattarens tolkning &r att skolan saknar vision, om den finns,
ar den dock inte tillrackligt kraftfull och starkt forankrad hos medarbetarna vilket i sémsta fall
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kan komma att skapa splittring och osékerhet. En effekt av detta kan da bli att medarbetarna
arbetar & olika hdll. Det finns ocksarisk for en 6kad funktionell indelning mellan arbetslagen
och negativa beteendemonster kan uppsté och samverkan uteblir. Personalens uppgift ar att
arbeta horisontellt och se till helheten dar skolans gemensamma uppdrag skall stai fokus. En
stor utmaning for cheferna &r att skapa delaktighet och stimulera manniskors mod att forenasi

en gemensam vision.

Delaktighet och samverkan &r ett viktigt inslag i det dagliga arbetet och utgor grunden for att
utveckla medarbetarskap. Det uttrycktes att samverkan och samarbete med kollegor var bade
viktigt och utvecklande. For cheferna & utmaningen att skapa nya forum och avsétta tid for
att underhdlla det samarbete som redan finns men aven finna nya végar for att fortsétta och
vidareutveckla samarbetet. Cheferna vid de undersokta skolorna tog ett aktivt ansvar for
dialog och diskussion och respondenterna bemottes med respekt. Cheferna har goda
forutsattningar for fortsatt utveckling av medarbetarskap. Forutséttningar for en lérande
organisation enligt Senge (1995) &r att 6ppen dialog och diskussion bland medarbetarna tillats
som syftar till att vidga granser for sitt kunnande, att vaga préva nya idéer och darigenom
finna nya l6sningar. Hallstén och Tengblad (2006) pekar pa att gott medarbetarskap bygger
pa Omsesidig relation mellan ledare och medarbetare, déar var och en tar ansvar och bidrar
efter basta formagatill ett bra arbetsklimat.

Ansvar ver barnens larande och ansvar for skolans/forskolans pedagogiska arbete ansags
vara en huvudsaklig arbetsuppgift. Friheten att fa bestamma 6ver upplagg och innehdll samt
gavstandigt ta ansvar for sin kompetens och sin formaga upplevdes positivt. Negativa
synpunkter framkom kring chefernas férmaga att styra och leda déar chefernas utmaning
forblir att hitta en balans hos varje medarbetare kring vilket ansvar man vill ta och vilket
ansvar man fér ta. Cheferna behtver med storre tydlighet fordela ansvar och befogenhet bland
sina medarbetare for att slippa osdkerhet kring vad man far lov att bestamma, det gagnar
medarbetarens ansvarstagande och egenmakt. Syftet med egenmakt framhaler Hallstén och
Tengblad (2006) & att sprida och delegera makt i syfte att tka medarbetarnas kdnsla av
delaktighet.

Stod i det pedagogiska arbetet och franvarande chefer upplevdes som bristvara, det skapade
béde frustration och irritation. En sjévklar del i en larande organisation enligt Senge (1995) &r
att medarbetaren far utveckla sina fardigheter och kunskaper vilket & en nédvandig
forutsattning for vaxande. Vad doljer sig egentligen bakom anledningen att infora delat
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ledarskap? Ar anledningen for att dela ett medarbetarperspektiv eller & anledningen att
cheferna skall fa det battre? Medarbetarnai den hér studien upplever ingen storre skillnad, for
i praktiken har de att géra med chefer som delat upp arbetsomrédet mellan sig. Deras nérvaro
och delaktighet i verksamheten har inte Okat och chefernas arbetsborda verkar inte ha
minskat. De intervjuade ger trots allt en bild av att chefernas stress minskat och man kan anta
och hoppas pa att chefernas skal for att dela & att de vill utveckla sitt ledarskap. Detta skulle
vara till gagn for verksamheten och medarbetarna. Cheferna skall inte underskatta sin egen
betydelse, for genom deras engagemang, inspiration och mod kommer delaktigheten att dka
och samspelet fungera béttre. Chefernas uppgift pavisar Hallstén och Tengblad (2006) &r att
uppmuntra, inspirera och vagleda medarbetarnas utveckling for ett gott medarbetarskap.

8.2 Hutsats

Sammanfattningsvis kan konstateras att de enda skillnaderna som det delade |edarskapet
uppvisar jamfort med vanligt ledarskap ar att med fler &n en chef, som i samtligafall bestar av
man och kvinna, f& man personer som kompletterar varandra betréffande styrkor och
svagheter. Chefer som & mindre trétta och tyngda eftersom de delar pa arbetsuppgifterna.
Respondenterna anser anda att chefernas tillganglighet inte har Okat, cheferna & ofta pa
moten. Medarbetarsamtalen har brister vad géler innehdll och kompetensutveckling,
|6nesamtalen kan knappast betraktas som samtal och pedagogernas arbetsuppgifter & manga

och skiftande dér uppdraget &r otydligt och splittrat.
8.3 Metodkritik

Som forskare har det varit naturligt att fundera mer &n en gang pa om studien kunnat goras pa
annat sitt. Samma intervjufrégor stélldes till alla och det gav stod for att fa en enhetlig
struktur pa intervjuerna. Skulle respondenterna ha svarat annorlunda om intervjufragorna
skickats ut pa forhand? Skulle studien ha fatt ett annat innehdll om respondenterna fatt
mojlighet att forbereda sig innan? Har respondenterna varit 6ppna och uppriktiga med sina
svar? Eller har lojaliteten mot sina chefer varit storre? Avsikten var, att i métet med
intervjuaren, ge respondenten méjlighet att reflektera och delge sina tankar och synpunkter
utan att ha diskuterat med kollegor. Upplevelser och uppfattningar & hogst individuella.
Forhoppningen var, att respondenterna skulle svara sa arligt som méjligt, att de kande sig fria
att 1amna ut bade det som var positivt och det som var negativt. Metoden var tidstdande och

svar men gav mig som forskare en djupare forstael se for pedagogens situation. En kvantitativ
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studie hade varit mgjlig att genomfora, fler respondenter hade nétts och generella slutsatser
hade kunnat dras. Foreliggande kvalitativa studie bidrar férhoppningsvis med ytterliggare
kunskap inom ramen for denna begransade studie om medarbetarens upplevelse av delat
ledarskap.

8.4 Forslag pa fortsatt forskning

Den hér studien har undersokt medarbetarens arbetsinnehdll och medarbetarens perspektiv pa
delat ledarskap. Det kan konstateras att fler studier behtvs som belyser detta omrade. Ett
intressant perspektiv vore att undersotka chefernas uppfattningar samt hur cheferna tror om att
medarbetarna uppfattar och upplever deras ledarskap. Ar deras uppfattningar samstammiga
eller skiljer det sig at. Ytterliggare ett intressant perspektiv vore att kartlagga omradet med en
storre studie for att kunna uttala sig mer generaliserande om medarbetarens perspektiv pa
delat ledarskap.
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Appendix 1

MEDVERKAN I STUDIE OM MEDARBETARENS UPPLEVELSE AV DELAT
LEDARSKAP

Jag, Birgitta Strandin, ldser magisterprogrammet i ledarskap vid institutionen for
socialt arbete, Goteborgs Universitet. Min D-uppsats dr en studie med syfte att
undersoka medarbetarens upplevelse av delat ledarskap.

Det finns relativt fa studier av medarbetarens upplevelse varfor det ar aktuellt att
undersoka. I studien kommer medarbetare fran olika organisationer att inga.
Genom Din erfarenhet och kunskap som du kan dela med dig hoppas jag kunna
belysa detta relativt outforskade omrade.

Intervjun tar ca 1,5 timma och din beréattelse kommer att bandas och behandlas
konfidentiellt, enskilda personer kommer inte att kunna identifieras i uppsatsen.
Bearbetning och hanteringen av materialet sker med sekretess. Jag ar medveten om
att det kan vara svart att komma loss fran ordinarie arbetsuppgifter men hoppas
naturligtvis att du tar tillfallet i akt och delar med dig av din upplevelse.

Det ar frivilligt att delta i undersokningen och du kan avbryta om du 6nskar
Uppsatsen berdknas vara klar i oktober 2007

Om nagot ar oklart eller om du har ytterliggare fragor ar du valkommen att hora av
dig till mig.

Med vénlig hélsning

Birgitta Strandin

E-post: birgittastrandin@spray.se
Telefon: ~ 0703-032423

58



Appendix 2
| ntervjufragor
Alder
Kon
Tid i yrket
Utbildning
Kan du kort beskriva dina arbetsuppgifter?
Hur manga delar paledarskapet i din organisation?
Hur lang tid har delat ledarskap utévatsi din organisation?
Vilken information har du fétt géllande inférandet av delat ledarskap?
Kan du beskriva eller ge exempel pa hur dina chefer utbvar sitt delade ledarskap?
1. Ansvar
1.a. Vad innebér eget ansvar for dig?
1.b. Beskriv vilket ansvar du har?
1.c. Hur upplever du ditt ansvar?
1.d. Upplever du att det réder balans mellan
a) Ansvar du vill ta?
b) Ansvar du far ta?
2. Relationer
2.aVilket stod upplever du att dina chefer ger dig for att stodjadig i ditt arbete
2.b Upplever du fortroende for dina chefer?
2.c Vem vander du dig till om du har ett problem som maste redas ut?
2.d Vilken & din upplevelse av chefernastillganglighet i det dagliga arbetet?

2.e Saknar du ndgonting i kontakten med dina chefer?
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3. Paverkan, delaktighet, kommunikation

3.aKan du beskriva dina paverkansmajligheter i forhallande till dina chefer
3.b Att vara delaktig, vad innebér det for dig

3.c Pavilket sétt har du kontakt med dina chefer?

3.d Finns det ndgonting som du tycker behover éndrasi kontakten med dina chefer?
4. M edar betar samtal/l onesamtal

4.a. Vem ansvarar for ditt medarbetarsamtal ?

4.b. Hur genomfors dessa samtal och hur ofta?

4.c. Vem ansvarar for ditt |0nesamtal ?

4.d. Pavilket sitt meddelas din nyalon?

5. Effekt

5.a Om du har arbetat lange, d v s arbetade innan inférandet av delat ledarskap, finns det
nagra skillnader i dag?

5.b. Vad &r din uppfattning om dina chefers férmaga att
a) fatta beslut
b) konflikthantering
) ) leda och fordela arbetet
d ge feedback
5.c. Vad anser du om verksamhetens resultat sedan inférandet av delat |edarskap?
6. Utveckling
6.a. Har dina chefer forandrats sedan inforandet av delat |edarskap?
6.b. Kan du beskrivafordelarna du ser med delat ledarskap?
6.c. Kan du beskriva en situation/handel se som askadliggor det positiva med delat |edarskap.
6.d. Kan du beskriva nackdelarna du ser med delat ledarskap?
6.e. Kan du beskriva en situation/handel se som askadliggor det negativa med delat |edarskap.
6.f. For att na framgang i verksamhet beror det pa det delade ledarskapet eller

Personerna som utbvar det?
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7. Motivation

7.a. Vad motiveras du av i ditt arbete?

7.b. Vad ar viktigt for dig for att gora ett brajobb?

7.c.. Hur mérks ett erkdnnande att du har gjort ett brajobb fran dina chefer?
7.d. Vad har du for egna méjligheter att fa vaxa och utvecklasi ditt yrke?
7.e Uppfattar du ndgon av cheferna som huvudledare?

7.f.Vad & din upplevel se(uppfattning) om dina chefers val av varandra for att dela pa
ledarskapet.

7.9 Vilken & din samlade uppfattning om delat |edarskap?

Finns det ndgonting du onskar tillaggatill intervjun?
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