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1. Sammanfattning

Vi har utforskat Delat Ledarskap genom att sammanfatta svensk forskning och satta oss in i ledares
personliga berattelser om framgangar och motgangar genom djupintervjuer i olika branscher och
samarbetsformer. Var malsattning med denna sammanstallning ar att den ska fungera som en
introduktion till konceptet Delat Ledarskap, att forsta vilka svarigheter man kan stota pa samt vilka
frukter man kan skorda. Att chefer alltmer delar pa ansvar, befogenheter och arbetsuppgifter ar en
naturlig utveckling av den 6kade pressen och arbetsbelastningen som de moter idag. Anledningar till
att borja anvanda sig av delat ledarskap grundar sig i allt fran effektiviseringar i organisationen till en

o6nskan om personlig utveckling pa individniva.

Delat Ledarskap ar en framvéaxande foreteelse som har slagit rot i Sverige och ar enligt manga
framtiden inom ledarskap dven om det fortfarande finns osdkerheter om i vilken utstrackning det
kommer att ske. Det finns i dagslaget ingen definitiv modell for att formulera vilken verksamhet och
person som ska ha respektive form av delat ledarskap. Det som har visat sig bade fran empiri och teori
ar att det finns nagra forutsattningar som underlattar att na ett val fungerande delat ledarskap.
Kommunikation, prestigeloshet, dmsesidigt fértroende samt ett gemensamt vad och ett gemensamt
hur ar nagra av de grundlaggande faktorer som kan fa det att bara eller brista. Delat ledarskap ar
namligen i sig ar ingen framgangsfaktor, fordelarna finns i hur man delar sitt ledarskap. Det &r darfor
viktigt att standigt utvardera och utveckla sitt samarbete. Att det delade ledarskapet far stéd i sin
organisation ar annu en framgangsfaktor och skapar den trygghet som ar nédvandig for att fa

samarbetet att fungera sa bra som mojligt.

Delat ledarskap ar idag mycket vanligare 4n vad vi hade kunnat tro. Ar 2005 ansag sig 41% av Sveriges
chefer att de befann sig i ndgon form av delat ledarskap. Om motsvarande siffra galler idag skulle det
innebdara att 87 500 personer i Sverige delar ledarskap pa arbetsplatsen om man endast raknar de som
formellt anses vara chefer. Det finns skillnader i hur delande ledare viljer att samarbeta och i vilken
omfattning. En generalisering av de olika samarbetsformerna ger fyra huvudsakliga samarbetsformer;
Samledarskap, Skuggledarskap, Funktionellt delat ledarskap och Ovriga. Det finns dessutom ett antal

juridiska omstandigheter och hinder som paverkar valet av form och behéver tas i beaktande.

Delat ledarskap aterfinns i manga olika former och det finns inget som ér ratt eller fel, utan det ar
kombinationen av verksamheten och samarbetet mellan de delande ledarna som avgor resultatet.
Med manga osdkra faktorer inom omradet har det fran empirin framkommit att ett stod fran en
utomstaende mentor eller coach ar av stort varde. Det forefaller klokt att Iata en utomstaende fa
inblick for att hjalpa samarbetet att komma pa ratt spar, katalysera utvecklingen och underlatta

utvarderingen av det delade ledarskapet.
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2. Malsittning

Malsattningen med denna sammanstéllning ar att formedla en foérstaelse for vad konceptet Delat
Ledarskap innebar samt vilka for- och nackdelar ett delat ledarskap kan medfora. Darfor har vi samlat
information fran akademisk litteratur, empiri och egna efterforskningar for att gora en grundlaggande
sammanstallning pa denna framvéaxande organisatoriska foreteelse. For att forklara amnet
genomgaende borjar vi med att forklara vad delat ledarskap ar och hur vanligt det &r i Sverige. Vi
fortsatter med att beskriva varfér organisationer borjar anvanda sig av delat ledarskap. Sedan ger vi
exempel pa hur det kan anvandas och avslutningsvis presenterar vi de lardomar man har kunnat dra

fran tidigare delade ledarskap.

Hur?

Hur?

3. Vad ar Delat Ledarskap?

Ordet delat ar ett tvetydigt ord och kan antingen betyda gemensamt eller uppdelat. Detta passar
véldigt bra da fokus kan laggas pa vilka ansvar/befogenheter och arbetsuppgifter som tva eller fler
personer antingen delar upp eller som de har gemensamt. Delat Ledarskap anvandes redan av de
gamla romarna med det fraimsta syftet att undvika maktmissbruk men sedan borjan av 1800-talet och
industrialiseringen har det istéllet vuxit fram en kultur som foresprakar en ensam stark ledare. Detta

synsatt haller ddremot pa att forandras, inte minst bland yngre ledare.

Delat Ledarskap ar en foreteelse som delvis har vuxit fram for att det har skett effektiviseringar i
arbetslivet och det darmed férvantas mer av en chef idag. Nar chefer delar ledarskapet innebar det att

de delar ansvar, befogenheter och arbetsuppgifter i ndgon utstrackning. 2005 gjordes en undersékning
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pa uppdrag av Arbetslivsinstitutet som visade att det var 41 % av Sveriges chefer som delade sitt

ledarskap, antingen formellt eller informellt

a. Vad menas med Chefskap respektive Ledarskap?

Chefskap ar nagot som latt kan forvaxlas med Ledarskap och de anvands darfor ofta “felaktigt” som
synonymer. En chef har fatt sin makt fran en 6verordnad i sin organisation och har ddrmed tagit pa sig
som arbetsuppgift att ta verksamheten i en, for organisationen, gynnsam riktning. Detta handlar oftast
om forvaltande, administrativa och ekonomiska uppgifter. For att sdkerstalla dessa brukar malstyrning

och kontroll ingad som instrument.

Till skillnad fran chefskapet sa innebar ledarskapet en mer informell roll som préaglas av
kommunikation och att utéva inflytande for att fa uppdrag utférda av andra manniskor. Det kravs allt
oftare av chefer idag att ta pa sig bade chefskapet och ledarskapet samt operativa arbetsuppgifter
vilket ofta har lett till stora arbetsbordor och minskad tillganglighet. Dessutom forvantas manga chefer
dven organisera goda forutsattningar for utveckling och kompetens for medarbetarna vilket kraver just
en narhet och forstaelse for medarbetarna. Medarbetarnas krav, férvantningar och behov blir allt

svarare for vissa chefer att tillgodose, speciellt nar de ar ensamma om ledarskapet.

b. Vilka olika former av Delat Ledarskap finns?

Beroende pa i hur stor utstrackning chefer delar sitt ledarskap antar det olika former. Samarbeten
mellan chefer skiljer sig at och bestar ofta av blandformer men det gar att géra en bedomning genom
att titta pa hur cheferna delar pa formellt ansvar och befogenhet samt hur deras arbetsuppgifter ar
uppdelade. Det finns fyra typiska definierade former av delat ledarskap; Samledarskap,

Skuggledarskap, Funktionellt delat ledarskap och Matrisledarskap/Férdelat ledarskap.

Nedanstaende tabell summerar formerna enligt uppdelning mellan uppgifter och ansvar.

Gemensamt Arbetsuppgifter Arbetsuppgifter
eller uppdelat gemensamma uppdelade

AR CLL Funktionellt delat
befogenheter Samledarskap

ledarskap

gemensamt

Ansvar och Ovrigt, t.ex.
befogenheter Skuggledarskap matrisledarskap och

uppdelat fordelat ledarskap
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Samledarskap aterfinns i sin renaste form da ledarna har helt gemensamma arbetsuppgifter, ansvar
och befogenheter, d.v.s. nér det inte finns nagon uppdelning mellan ledarna, varken formellt eller i
praktiken. Ibland hander detta efterhand, d.v.s. att det sker en formalisering allteftersom. Ett exempel
pa detta aterfinns i fotbollsvarldens duo Lars Lagerbick och Tommy Séderberg, dven kdnda under
namnet Lars-Tommy. De delade ledarskap som férbundskaptener fran 1994 men till en bérjan var
Tommy formellt 6verstalld Lars. Det skedde dock en formalisering och ar 2000 var de fullstandigt

likstallda, formellt sett och dven i praktiken.

Samledarskap

Skuggledarskap &ar i manga fall snarlikt samledarskap med skillnaden att ledarna inte &r likstallda, utan
ansvar och befogenheter ar formellt sett fordelat. Ytterligare ett exempel fran fotbollens varld &r Sven-
Goran Eriksson och Tord Grip. Sven-Géran blev frontfiguren och Tord héll sig mer i bakgrunden fastan

de informellt hade gemensamma arbetsuppgifter och enligt dem sjalva arbetade tatt ihop.

Skuggledarskap

Funktionellt delat ledarskap innebar att ledarna har gemensamma formella ansvar och befogenheter
men uppdelade arbetsuppgifter. Det klassiska ar hierarkiskt likstdllda chefer som arbetar inom olika

omraden men fortfarande har gemensamma ansvarsomraden. Ett exempel &r da tva personer som
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arbetar pa olika enheter har gemensamma medarbetare. Om kommunikation och samarbete vaxer

fram mellan dessa ledare ar det ett exempel pa en framvaxt av funktionellt delat ledarskap.

Funktionellt Delat Ledarskap

| A | AochB B

Matrisledarskap och Férdelat ledarskap ar de former av delat ledarskap som aven i sin renaste form
innebdr minst samarbete. Har delar ledarna varken arbetsuppgifter eller formellt ansvar och
befogenheter i ndgon storre utstrackning. Dessa samarbetsformer innebar framst en framstaende
kommunikation mellan ledarna medan ansvar och arbetsuppgifter skiljer sig. Inom matrisledarskap
kan indirekt ansvar sammanfalla mellan ledarna, till exempel mellan en personalansvarig och en
projektledare som arbetar med samma personal i projektet. Fordelat ledarskap innebar snarare att
uppgifter delegeras vilket utgér en mer hierarkisk form.

Matrisledarskap aterfinns ofta i matrisorganisationer da en projektledare behéver samarbeta med en
personalansvarig som ar ansvarig for medarbetarna som ingar i projektet.

Férdelat ledarskap aterfinns i de fall da det finns ett ndra samarbete mellan den som delegerar
uppgifter och den som far dessa uppgifter. Ett exempel ar en kontorschef som delegerar uppgifter till

nagon medarbetare.

Utover denna fordelning av ledarskapsformer talar man ocksa om édkta och odkta dubbelkommando
vilka berdr beslutsfattandeprocessen mellan ledare. Akta dubbelkommando utévas da det finns
fullstdndig likstalldhet mellan ledarna och beslut fattas gemensamt, det sammanfaller ofta med
samledarskap. Oakta dubbelkommando utévas daremot endast da en ledare har befogenheten att

fatta beslutet men det finns en foreliggande dialog mellan ledarna i beslutsprocessen.

c. Hur vanligt dr Delat Ledarskap?

Idag hittar man delat ledarskap i alla olika sorters branscher och i mycket storre utstrackning an vad
man kanske skulle tro. | Arbetslivsinstitutets undersokning fran 2005 fann man att det ar ungefar 15%
av Sveriges chefer som formellt delar ledarskap och ytterligare 26% som gor det informellt. Av alla
Sveriges chefer ar det 5% som utovar samledarskap, vilket kan ses som den mest langtgdende
samarbetsformen mellan ledare. Totalt sett fanns det 2012 ungefar 213 000 chefer i Sverige (SCB,

2013). Om vi forutsatter att procentsatserna ar desamma idag innebér det att det finns ungefar 11 000
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chefer som utdvar samledarskap och cirka 87 500 personer som totalt delar ledarskap som chef. Aven
om det forekommer i alla branscher sa ar det vanligare i vissa branscher. Det vanligaste dr inom
personalintensiv service och inom vélfardssektorn. Det sker oftast pa medelstora och sma
arbetsplatser. Aven om det oftare ar formellt beslutat inom offentlig sektor &r delat ledarskap lika
vanligt inom privat sektor. Delat ledarskap forekommer oftast mellan tva personer men forekommer

dven i tripplar och kvartetter.

Enligt SCB var det totala antalet chefer i Sverige 2012 drygt en tredjedel kvinnor. Det kan jamféras med
borjan av 2000-talet da ungefar en fjardedel av alla chefer var kvinnor. Det finns idag en forestéllning
att kvinnor delar ledarskap mer dn man, vilket inte stammer. Det &r lika manga kvinnor som man som

delar ledarskap i forhallande till det totala antalet manliga respektive kvinnliga chefer.

Delat ledarskap finns alltsa i hela Sverige men det anvands av chefer ibland andra benamningar for det
sasom; parledarskap, delat chefskap, ledningsgrupp, chefsteam och chefsgrupp. | manga fall anvands
verksamhetsspecifika bendmningar sdsom; rektorsteam, redaktionsledning, produktionsplanering och

klinikledning.

4. Varfor anvander man Delat Ledarskap?

Det kan finnas manga bakomliggande orsaker till varfor organisationer bérjar anvanda sig av delat
ledarskap och utfallen kan skilja sig avsevart. Vanligtvis grundar det sig pa antingen organisations- eller
ledarniva. | naringslivet sker det konstant forandringar och dessa omstallningar staller krav pa chefer
och medarbetare. Beroende pa bransch och arbetsklimat maste foretag vara beredda pa olika sorters
fordandringar. Det finns dessutom en trend som visar pa att chefer far allt storre ansvar och komplexa
arbetsuppgifter. Det skiljer sig varifran initiativet till delat ledarskap kommer ifran; antingen fran
organisationen som anpassar sig efter behov och énskemal eller fran cheferna sjdlva som anser det

vara en lovande I6sning att ha ett formellt delat ledarskap.

a. Vilka anledningar har angetts?

En vanlig anledning for chefer som delar samma arbetsuppgifter ar att de kan samordna och bolla
idéer. De har da fatt en stérre gemensam personalgrupp som gor det lattare att fordela
arbetsuppgifter vid sjukdomar. Det ar vanligt att delat dgarskap ofta leder till ett delat ledarskap. Det
ar manga chefer som anser att det underlattar att balansera privat- och arbetslivom man delar pa
uppgifterna. Ibland ar det ledningen som bestammer att det kravs att tva eller fler delar pa en post,
fran chefers perspektiv anses det vara en trygghet att inte vara ensam. Det upplevs som en fordel att
kunna utnyttja de skalférdelar man far samtidigt som man da far tid att finnas dar for personal och
dessutom ha roligare pa jobbet. Det hdnder dven att en medarbetare vill ha méjligheten att utvecklas

vid sidan av nagon annan. Férdelar finns i att utnyttja delade ledares spetskompetenser sa att de
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kompletterar varandra. Den vanligaste orsaken pa individniva ar att arbetsbelastningen har blivit for

hog for en person och det kravs hjalp.

b. Vilka utmaningar vill man I6sa med Delat Ledarskap?

Arbetsbelastningen ar det som oftast brukar anses vara den stora utmaningen att komma over. Det
kan bero pa att man har for lite tid att sjalv leda ett projekt, att nedprioriterade arbetsuppgifter lider
for mycket eller att chefen helt enkelt inte orkar med allt sjalv. | dessa fall &r det ofta chefen sjalv som
har initierat dialog om delat ledarskap. Delat ledarskap kan ocksa uppsta genom att det finns redan
existerande avtal som kréver att tva personer delar, t.ex. om en chef kommer tillbaka pa deltid fran
sjukskrivning och ersattaren ar kvar. Det kan dven handla om att olika avdelningar maste uppréatthalla

en gott samarbete och ett delat ledarskap blir da ofta en naturlig 16sning.

5. Hur far man Delat Ledarskap att fungera?

Delat ledarskap i sig ar ingen framgangsfaktor, fordelarna finns att hitta i hur man delar sitt ledarskap.

Det ar darfor viktigt att standigt utvdrdera och utveckla sitt samarbete.

a. Ett lyckat exempel

Sallan far man héra om de lyckade och valfungerande delade ledarskap som finns eftersom de ofta
halls inom den egna organisationen. Emellanat far man via media hora om framgangsrika ledare som
delar pa ansvaret men oftast ar det inom for allmédnheten intressanta amnen som sport, kultur och
politik. Ett delat ledarskap med tva chefer, vi kallar dem har for Maj och Nora, som gemensamt leder
en forskoleverksamhet ar ett exempel som visar pa manga av de vanliga framgangsrika kdannetecknen

av ett delat ledarskap.

Maj och Nora arbetar tatt ihop i ett samledarskap och har varit konsekventa i att organisera
verksamheten for att alla ska fa och dven kdnna att de far ansvar och inflytande. Delat ledarskap
genomsyrar hela verksamheten och medarbetarna arbetar med det sinsemellan ocksa. Det finns
ungefar 50 medarbetare pa deras forskolor i Stockholms férorter. Maj och Nora har systematiserat
moten och kommunikation i utvecklingssyfte bade for medarbetare och for sig sjalva. Detta anvdnds
dven for ett konstant utvecklande av verksamheten och barnen. Det delade ledarskapet har dven visat
fordelar som ekonomisk stabilitet genom att de kan ha en dubbelt sa stor gemensam enhet och
samordna administrativa uppgifter. De kdnner dven att de har ett 6kat handlingsutrymme. For att
kontrollera och sakerstélla att verksamheten fungerar val anvander de sig av enkater for personal och
kunder. De ser det som sin huvuduppgift att driva och utveckla verksamheten samt att halla de

ekonomiska ramarna, och givetvis att de gor allt detta tillsammans.

Formellt sett &r de likstallda och har ett gemensamt ansvar fér verksamheten men informellt sett har

de delat upp en del ansvar som ekonomi och pedagogik, helt utifran deras specifika
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spetskompetenser. Daremot informerar de varandra och fattar beslut tillsammans. De har ett avsatt
mote varje vecka dar de reflekterar 6ver och diskuterar den gangna veckan. Formellt satt kan de bada
skriva under allt men de viktigaste pappren skriver de bada pa. For att fa det juridiskt korrekt ar de

formellt ansvariga for var sin avdelning pa de olika forskolorna men det har mindre praktisk betydelse.

Maj och Nora tipsar om att i borjan av ett delat ledarskap grundligt diskutera igenom grundlaggande
saker som vardegrundsfragor, manniskosyn, mal och vad man vill med verksamheten. Detta ar ett
vanligt tips fran chefer som delar ledarskap. Dessutom galler det att vara tydlig med vad man tanker
och hur man strukturerar upp arbetsuppgifter. Det ar vidare viktigt att visa utat att man ar likvardiga
chefer och att det inte finns ndagon poang for medarbetare eller kunder att ga bakom ryggen pa den

ena eller den andra chefen.

Fastan Maj och Nora inte kan medverka pa operativ niva pa samma satt som nar verksamheten var
mindre forsoker de satta sig in i det dagliga arbetet och har en 6ppen dialog med medarbetarna. De
menar ocksa att eftersom de ar tva har det skapats mycket utrymme for att skratta och ha roligt.
Under moten med personalen kan de 6ppet visa att de tycker olika, for det dr nagot de vill att dven

personalen ska kunna gora.

Nyckelorden kan man sammanfatta som tydlighet, 6ppenhet, gemensam utveckling, allas lika varde

och vara val insatt. Dessa ar deras framgangsfaktorer.

b. Ett misslyckat exempel

Pa samma satt som det ar viktigt att titta pa lyckade exempel ar det larorikt att underséka de ganger
ett delat ledarskap inte lyckats lika bra for att kunna lara sig och kunna undvika de vanligaste
fallgroparna i framtiden. | detta exempel ville intervjupersonen inte namnas vid namn eller
offentliggora vilken verksamhet hon arbetade pa. Vi kallar henne Anna och vill nédmna att
aterberattelsen enbart bygger pa Annas version av samarbetet och mindre detaljer ar andrade for att

inte av misstag offentliggora personligt kanslig information.

Anna var personalansvarig och under ett ar innan hon ingick ett delat ledarskap stottade hon Sofie
som var chef pa enheten. Néar Sofie skulle ga ner till 50% i arbetstid framgick det att det kravdes hjalp
for att det alltid skulle finnas ndgon chef pa plats. | samma veva beslutades det att enheten skulle
flyttas till en geografiskt ny plats om 1,5 ar. Medarbetarna betonade att det under den héar perioden
behovdes nagon som kunde dela bérdan med Sofie for att flytten skulle fungera smidigt. Annas och
Sofies chefer foreslog da att Anna och Sofie skulle dela ledarskapet under den héar processen, vilket de
bada gick med pa. De kande till varandra sedan tidigare samarbete och fick nu en formellt likstalld

chefsroll.

Till en borjan upplevde Anna och Sofie den typiska smekmanadsperioden under vilken samarbetet

fungerade enkelt. De satte sig ned och diskuterade igenom vem som skulle goéra vad men redan i den
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har fasen kdande Anna att hon var den som kom in i befintlig verksamhet och darmed borde anpassa
sig. Hon liknade det vid att flytta in hos nagon annan, hon ville inte trampa Sofie pa tarna. Sofie ville
ha ansvaret for ekonomi och kultur medan Anna fick ta ansvaret for "allt annat”. Fran organisationen
fick de stod i form av schemalagda moten med en psykolog som skulle hjdlpa dem att hitta problemen
i deras samarbete for att kunna l6sa dessa. Medarbetarsamtal och I6nesamtal skulle de skéta
tillsammans men resten var uppdelat. De bestamde ocksa att de skulle halla en 6ppen och

kontinuerlig dialog med varandra.

Efter forsta perioden borjade Anna tycka att Sofie var opalitlig; de kunde bestamma en sak mellan
dem pa ett méte men som snabbt kunde dndras direkt efter att moétet var slut, utan att Anna blev
informerad om det. Detta var roten till deras problem da Anna kdnde sig osaker i sin roll som ny och
inte vagade saga ifran till en bérjan. Nar hon vl gjorde det sa l6ste de problemen men det atergick
snabbt till det ursprungliga beteendet hos Sofie. Detta skapade en osdkerhet hos medarbetarna
eftersom det uppstod kontraorder och de inte visste vem de skulle félja. P& grund av bristande samsyn
mellan Anna och Sofie upplevdes det ocksa att medarbetarna kunde vilja det beslut som passade dem
bast. Aven om Anna hade samarbetat med Sofie tidigare och anade vilka problem som kunde uppsta

ansag hon det tufft nar de farhagor hon hade haft besannades.

Anna upplevde Sofie som prestigefull och inte sarskilt dppen for att ta del av Annas kompetens. Anna
hade forstaelse for Sofie som hade mycket tryck pa sig bade inifran och utifran organisationen med
tanke pa flytten. Det yttre hotet gjorde att Sofies beteende eskalerade och de bérjade arbeta at olika
hall och samarbetet forsvagades. Det som holl dem samman var det gemensamma malet att flytten
skulle bli av, vdagen dit var de daremot inte ense om. Anna borjade ga direkt till sin chef for att fa

igenom beslut utan att prata igenom det med Sofie och Sofie gjorde likadant.

Under deras chefshandledning talade de mer om enstaka hdndelser istallet for att utvardera

samarbetet i stort och dven om de kunde hitta problemen lyckades de sillan komma fram till hallbara
I6sningar. Utéver chefshandledningarna hade Anna och Sofie inga schemalagda moten utan de skedde
mer sporadiskt i man av tid. De nadde slutligen malet och efter att flytten var klar blev Anna tillfragad

ifall hon ville fortsatta dela men hon tackade da nej.

En stodfunktion liknande chefshandledningen ar ett maste for Anna ifall hon skulle dela ledarskap
igen. For Anna hanger det mycket pa att man i bérjan maste ha mycket tid att lara kdnna varandra och
sedan kontinuerligt ha planerade méten. Om mojligt ska man lara kdnna varandra innan man garin i
samarbetet. Hon hade gdrna velat veta vilka fallgropar som ar vanliga att falla i for att [attare kunna
undvika dem och istallet forebygga dem. En svarighet som Anna upplevde med delat ledarskap var att
det var valdigt mycket mer relationsbyggande i jamforelse med om man ar ensam ledare. Man ar alltid
minst tre i varje relation da den andra ledaren ocksa ska raknas in i varje relation. Problemet Anna sag
var vem hon skulle prioritera i de olika fallen; sig sjalv, Sofie eller medarbetaren. Hon skulle aldrig
tacka ja till ett delat ledarskap med ett foérutbestamt slutdatum igen da det kan begransa hur mycket

hjarta man lagger pa samarbetet.
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Anna anser att hon har lart sig att ha is i magen och vaga séga ifran. Det tycker hon &r ett maste for att
delat ledarskap ska fungera och att ledarna ska vara likstallda, bade utat och inat i organisationen. Det
kravs ocksa en kontinuerlig dialog som genomsyras av respekt. Hon hade uppskattat kontinuerlig

feedback fran medarbetarna om deras synpunkter pa ledarnas samarbete, framférallt i b6rjan. Vidare

vore det bra med nagon utifran som kan hjalpa till att upptacka fallgropar och leda dem i ratt riktning.

Som delande ledare tycker Anna att prestigeldshet ar viktigt och att man dartill har en god
sjdlvkannedom som gor att man vagar ta hjalp av varandra. Pengar ar alltid en viktig aspekt och att da
veta vad man har mandat att bestdmma over. Slutligen tyckte Anna att det ar viktigt att inte ha
ansvaret for alltfor manga medarbetare, for &ven om man kan vinna lite tid i manga fragor pa att vara
tva sa kommer personalfragor alltid att ta mycket tid. Den storsta fordelen Anna ser med delat
ledarskap ar att man kan utnyttja en breddad kompetens eftersom hon anser att en chef ofta inte kan

gora allt.

c. Vilka juridiska hinder ar kanda?

Det initiala man behdver tackla nar man ska ingd i ett delat ledarskap ar grundlaggande juridiska
fragor. Det finns fall som pa grund av lagstiftningar kan vara svara att komma runt. Dessa géller den
hogsta chefen av en organisation och innebar att denne maste vara ensamt ansvarig for sin position
och kan darmed inte formellt dela ledarskapet. Detta géller enligt skollagen for
skolrektorer/forskolechefer, enligt aktiebolagslagen for verkstéllande direktorer och enligt
hogskolelagen for hogskolerektorer (2 kap. 9 § SKOLFS; 8 kap. 27 § ABL; 2 kap. 3 § HL). Dessa ledare
kan daremot delegera ansvar och uppgifter men star alltid fér det yttersta operativa ansvaret. Det ar
vidare mojligt att ha flera skolrektorer eller forskolechefer men det far endast finnas en per skolenhet

vilket innebér att en elev endast far ha en ansvarande rektor (Skolverket, 2013).

| andra fall kan man ha gemensamt ansvar men det kan behdva regleras innan. Ett exempel r om ett
arbetsavtal direkt strider mot delat ledarskap. Detta gar oftast att dndras ifall alla parter dr beredda att

ga med pa dndringen.

Ett annat juridiskt problem kan patraffas da en chef delegerar till samledare och det finns en oklarhet
kring vem som &r ytterst ansvarig. Om det da sker ett brott mot lagstiftningen kan éverstalld chef som
delegerade uppgiften/ansvaret riskera att drabbas av sanktion, nagot som i flesta fall inte hade
riskerats ifall delegeringen hade skett till en enstaka person. Detta motverkas lattast genom
kommunikation och tydlighet. Dessutom finns det oftast inte storre risk att tva eller fler samledare
skulle handla samre dn en enstaka chef vilket betyder att risken fér sanktion inte 6kar, endast

oklarheten kring vem som riskerar att drabbas av den.
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Det talas ofta om att man inom kommunen maste dela ut ansvaret for specifika uppgifter, t.ex. en
arbetsmiljdansvarig. Detta ansvar kan man ha gemensamt med andra och det finns till och med

mojligheter att via avtal reglera att inga beslut far tas utan allas godkannande.

Nedan finns en sammanstallning av juridiska problem och majliga |6sningar:

Juridiska Problem Losningsforslag
Hogsta chef maste vara ensamt ansvarig. Kan delegera uppgifter och delegeringarna i sig kan
Far t.ex. hogst finnas en VD enligt vara uppdelade. Ytterst ansvar kommer alltid att
aktiebolagslagen. ligga pa chefen.

Det far endast finnas en rektor eller
forskolechef per skol-/forskoleenhet
enligt skollagen.

Olika rektorer pa olika skolenheter. Ansvar och
arbetsuppgifter kan delegeras till ledningsgrupper.

Arbetsavtal kan strida emot uppdelning

. Parterna kan enas om dndringar i befintliga avtal.
av arbetsuppgifter.

Arbetsuppgifter kan fordelas men inte Kommunikation och tydlighet. Tva eller fler chefer
sanktioner. Vid otydlighet om vem som kommer utféra arbetsuppgiften minst lika bra som
ar ansvarig blir 6verstalld chef ansvarig. en chef, ddrmed 6kar inte risken for sanktion.

Flera stycken kan dela pa dessa uppgifter. Det kan
t.o.m. specificeras att beslut inte kan tas utan de
andra samledarnas medtycke.

Maste inom kommun ofta dela ut ansvar
for specifika uppgifter (arbetsmiljo, etc.)

d. Vilka grundldggande forutsattningar bor finnas?

For att fa det delade ledarskapet att fungera kravs det i nastan alla fall att ledarna kdnner sig trygga i
sitt samarbete. Detta grundar sig i stort sett pa tre pelare; fortroende, prestigeléshet och
gemensamma varderingar. Allt maste inte vara perfekt men det boér finnas en stabil grund som

grundar sig pa kommunikation och en 6msesidig stravan att fa samarbetet att fungera bra.

Genom att ha en inledande dialog och halla den 6ppen darefter mojliggor att man kan tydliggora
vilken typ av samarbete man vill ha tillsammans. Man maste absolut inte dela upp alla arbetsuppgifter
och ansvar men det maste vara tydligt vad som dr gemensamt och vad som ar uppdelat. Otydlighet
anses som ett av de storsta orosmomenten och det &r darfor kommunikation betonas till en sadan hog
grad. Borjan av ett delat ledarskap praglas av att ledarna forsoker hitta sina roller och det ar viktigt att

strukturera detta efter sina egna kompetenser och 6nskemal istallet fér att anvanda adrvda system.

Det ar vanligt att chefer som delar ledarskap anser att gemensamma grundldaggande varderingar ar en
viktig forutsattning for att fa ett samarbete att fungera. Det dr néra kopplat till fértroende och baseras

till stor del pa hur man vill beméta manniskor och vad man vill med verksamheten. Som vi sag i fallet
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med Anna och Sofie markte de forst efterhand att de var pa vag i olika riktningar vilket undergravde
deras fortroende for varandra. Da hade de kunnat diskutera igenom dessa fragor for att hitta en

gemensam vardegrund.

Om man inte har tacklat de grundlaggande juridiska fragor som beror samarbetet kan det uppsta
otydligheter och ojamn maktbalans, vilket ldgger en grund for prestigekamp och rivaliserande. Genom
att konstant ha en 6ppen dialog, vilket kan anses tidskrdavande, tilldter det att cheferna istillet snabbt
kan ta beslut pa egen hand eftersom de vet vad den andra och de sjalva vill med verksamheten. Fysisk
narhet ska inte underskattas; det ar lattare att kommunicera om man sitter pa arbetsplatser néra

varandra, vilket ocksa underlattar vid tidsbrist.

Solidaritet ar viktigt om man vill fa till ett bra samarbete. Detta kan uppnas genom att formalisera det
som redan finns i praktiken sa att det inte uppstar en ojamn maktbalans. Utéver det blir det roligare
att arbeta ihop ifall man delar upp de mer eftertraktade arbetsuppgifterna nagorlunda lika. Nar
cheferna ar solidariska mot varandra 6kar ocksa flexibiliteten eftersom beslut kan tas pa egen hand

utan att den andra chefens position undergravs.

Gemensambhet dr ett ledord. Som delande chef &r man i ett samarbete oavsett om man vill eller inte
och det ar viktigt att alla parter kdnner sig delaktiga. For att fa det att fungera maste man skapa ett
gemensamt Vi men utan att det blir ett "vi mot dem” gentemot de andra pa arbetsplatsen. Darfor ar
det viktigt att uppratthalla en bra kommunikation med medarbetarna och dartill 6kar det tydligheten
om vem de ska vanda sig till i olika situationer. Om det uppstar konflikter eller skilda intressen ar det
klokt att hantera dem tidigt for att undvika dnnu svarare situationer langre fram. Om man vantar fér
lange med att hantera en konflikt kan det utvecklas bortom kontroll. Prestigel6sheten och fértroendet
spelar en stor roll for att 16sa konflikterna genom att vaga kritisera eller ge feedback och genom att

man kan ta till sig det som kommunicerats.

6. Vilka ar for- och nackdelarna med Delat Ledarskap?

Vi har nu diskuterat vad delat ledarskap ar, varfor man borjar anvanda det och gett nagra tips och rad
om hur man gor det. | detta avsnitt kommer vi ga igenom vad man faktiskt kan fa ut av att ha ett delat
ledarskap. Det ar viktigt att tdnka pa att varje person, organisation och samarbete skiljer sig at och
resultaten av delat ledarskap kommer bero pa kombinationen av dessa. Darav ar detta en

generalisering av de vanligaste for- och nackdelarna som chefer i delade ledarskap har upplevt.

a. Fordelar med Delat Ledarskap
Den vanligaste upplevda fordelen ar att man tillsammans tanker battre, d.v.s. att man har ett bollplank
och lattare kan resonera sig fram genom att dra nytta av varandras tillsammans breddade kompetens,

kontaktnat och erfarenheter. Det framgar att det ar ungefar lika vanligt att delande chefer anser sig
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tillsammans vara battre pa att I6sa problem med mer genomtankta beslut, med den enkla
anledningen att "tva ser mer an en”. Att latta pa bérdan och ansvaret dr som vantat en genomgaende
fordel enligt delande chefer och att dessutom fa stod och trygghet anses vara viktigt. Manga tycker
dven att det ar skont att ha nagon som kan hoppa in ifall man ar borta. Battre verksamhetsresultat och
hogre tillgdnglighet bedoms ocksa vara resultat av delat ledarskap. Slutligen ar den egna utvecklingen

och den 6kade arbetsgladjen erfarna fordelar av att chefer delar ledarskap.

Genom att man kan dela upp arbetsuppgifterna sinsemellan kan cheferna géra det de ar bast pa och
det de anser vara roligast. Nar ledarna far fokusera pa roligare arbetsuppgifter och kan ge varandra
personligt stod okar arbetsgladjen. Nar ansvaret ar gemensamt kanner ledarna en mindre press och
ett okat sjalvfortroende vilket ocksa bidrar till 6kad arbetsgladje. Att kunna ”bolla idéer” &r en av de
vanligaste fordelarna chefer uppger och darigenom hitta innovativa l6sningar och se saker fran ett nytt
perspektiv. Cheferna kan dven ge varandra inspiration och “trigga” varandra att uppna utsatta mal. Ett
prestigelost och fortroendefullt samarbete mojliggor dven vardefull feedback, vilket lagger en grund
for bade personlig och professionell utveckling. Ett ndra samarbete dar ledarna ar vél insatta i
varandras arbete kan betyda att de kan st6tta varandra pa ett effektivt satt da problem eller
utmaningar uppstar. Organisationen blir dessutom inte lika beroende av en ledare. Pa samma sétt
finns det en 6kad tillgénglighet vilket minskar osdkerheten pa arbetsplatsen och kan bidra till 6kad

effektivitet eftersom medarbetarna lattare far kontakt med en av ledarna.

b. Nackdelar med Delat Ledarskap

Givetvis finns det saker som kan brista med Delat Ledarskap och beroende pa hur man implementerar
det delade ledarskapet kan det resultera i negativa féljder. | de flesta fall gar det att motverka genom
bra kommunikation och darigenom etablera de tre grundldggande pelarna fértroende, prestigeléshet

och gemensamma varderingar.

Om inte ledarna har kommunicerat sina gemensamma grundlaggande varderingar tillrackligt eller helt
enkelt tycker for olika kan det vara svart att hitta gemensamma mal. De flesta chefer anser att det inte
ar bra att kompromissa, vilket fortydligar bilden av att de gemensamma varderingarna kan fa
samarbetet att bara eller brista. Ifall varderingarna skiljer sig at och man inte far kompromissa kan det
leda till tidskravande beslutsfattande och missnéjdhet. Det kan uppsta konflikter om cheferna har allt
for olika visioner eller olika ledarstilar. Om det inte skapas fortroende eller tillit mellan cheferna kan
det leda till att de gar bakom ryggen pa varandra och tar beslut utan den andras medtycke. Vi sag
detta i fallet med Sofie och Anna nar de borjade gora saker pa egen hand eftersom de inte hade

fortroendet for varandra.

Om inte kommunikationen &r tydlig och utforlig kan det uppsta missforstand och otydligheter bade
sinsemellan och mot medarbetarna. Att man inte sjalv kan ha total kontroll 6ver laget anses av manga

chefer som en nackdel och kan leda till att det kan vara svart att fa en helhetssyn pa verksamheten.
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Om prestige forekommer kan det skapas en rivalitet mellan ledarna som kan utvecklas till en onyttig
konkurrens. Ar dessutom ledarskapet informellt och de inte &r formellt likstillda kan det utvecklas en
missnojdhet pa grund av Ioneskillnader eller en ojamn maktbalans. Om man har tva chefer ska
organisationen ocksa betala tva chefsloner. Daremot finns det inget som visar pa att det faktiskt ar
dyrare eftersom man annars antagligen hade haft en extra medarbetare eller extern resurs som

istallet hade skott manga av uppgifterna.

7. Empiri

Vem som passar i ett delat ledarskap beror pa kombinationen av personer och organisation. Forst
maste cheferna fungera ihop, bestimma hur de ska arbeta tillsammans och sedan kravs det att ett
sadant samarbete bade formellt och informellt accepteras pa arbetsplatsen. Manniskor ar olika och
det ar inte alltid mojligt att fa det att fungera men med 6ppenhet, tydlighet och vilja kommer man
langt. Under tiden som vi har sammanfattat forskningen pa amnet Delat Ledarskap har vi genomfort 8
intervjuer med personer som delar ledarskap i olika samarbetsformer och organisationer. Genom
dessa djupintervjuer har vi fatt férstahandsinformation och en djupare férstaelse for bade dmnet i sig
samt en inblick i delande ledares tankar om deras samarbete. Intervjuerna var djupgaende och de atta
intervjupersonerna arbetar alla inom olika verksamhetssektorer vilket har gett en bra spridning samt
hjalpt oss att forsta mer specifika situationer. Intervjupersonerna var 35-65 ar gamla och hade 1,5-16

ars erfarenhet av delat ledarskap.

Malet med vara egna empiriska efterforskningar var att faststélla om det som finns i litteraturen
Overensstammer med var verklighet samt att ta del av forstahandsinformation for att skapa var egen
uppfattning. Vara resultat fran intervjuerna stammer bra 6verens med det vi har sett fran tidigare
empiri dven om det har tillkommit nagra nya synvinklar. Alla férutom en av utav de intervjuade skulle
hogst sannolikt dela ledarskap igen om de fick chansen. Det som ndstan alla tyckte var det basta med
delat ledarskap var gemenskapen, tryggheten och méjligheten att bolla idéer. Aven om néstan alla
kdnde att de kunde effektivisera arbetsrutiner genom det delade ledarskapet var det vanligt att
personalfragor tog upp mycket tid och var svart att effektivisera. | de flesta fall var det svart att se ifall
kostnaderna hade férandrats pa grund av att de anvande sig av delat ledarskap men i tva av fallen har

kostnaderna minskat tack vare ett ndra samarbete och effektivisering.

Det vanligaste sattet att |6sa svarigheter var att ta ett steg tillbaka och att halla en 6ppen dialog med
varandra. Att initiera ett delat ledarskap uppkom i nadstan alla fall fran de delande cheferna sjalva men
vid ett tillfalle foreslogs det av deras dverordnade chefer. Det som har varit tydligt i de samarbeten
som har fungerat bra ar att dialogen och informationsutbytet har varit de framsta nyckelfaktorerna.
Det delade ledarskapet har enligt de intervjuade mottagits val av de andra i organisationen dven om

det vid ett fatal tillfallen uppstatt otydligheter gentemot medarbetarna.
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Nagot som har skilt sig mycket at mellan de olika intervjupersonerna ar skillnaden mellan deras
forvantningar och utfallet av deras delade ledarskap. De ovantade effekterna har varit hogst
personliga och ar knutna till att de dven har vaxt som personer, samt att de har utvecklat kompetenser
direkt hanforliga till samarbetet. Nar det galler vilka organisatoriska forutsattningar som
respondenterna tycker ar viktiga sa skiljer det sig at. Nagra tycker framforallt att det &r viktigt med
stod fran ledning och dgare, nagra anser att formell likstalldhet och tydlighet ar det viktigaste medan
ett par personer tycker att stod i form av chefshandledning ar grundlaggande. Bilden av en bra
delande ledare var relativt enhetlig hos alla intervjupersoner och de viktigaste karakteristiska dragen
var enligt dem prestigeléshet och engagemang. Det som togs upp som ett bra praktiskt stod i bérjan
av samarbetet var mentorskap, coaching och juridiskt stéd (framférallt fér de som dger sitt foretag).
Alla skulle vilja ldra kdnna sin samarbetspartner battre i borjan av ett samarbete och hitta hur de bast

skulle samarbeta ihop.

Vi skulle vilja rikta ett stort tack till alla som stdllde upp under intervjuerna om delat ledarskap. Utan
er hjalp och generositet hade denna sammanstallning saknat den empiriska férankringen. Ert bidrag
var valdigt vardefullt! Vi vill ocksa tacka de forskare som har lagt grunden for denna sammanstallning

med sin forskning pa @mnet som har gjort det mojligt for oss att fa en bred forstaelse av @mnet.

“Delat ledarskap i sig ar ingen framgangsfaktor, férdelarna finns att hitta i hur man delar sitt

ledarskap. Det ar darfor viktigt att standigt utvardera och utveckla sitt samarbete.”
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