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Forord

Vad ar det att vara chef 1 dagens arbetsliv, och vad dr egentligen en chef? En
diskussion om delat ledarskap kan bana vidg for nytinkande angéende de regler,
fasta strukturer och styrande forestidllningar ménniskor har om olika sdtt att vara
chef pa.

Foreliggande studie belyser hur vanligt och utbrett delat ledarskap ar 1 svenskt
arbetsliv och vad chefer har for instillning. Att ta reda pa detta &r att ge sig ut i
okédnd terrdng. Delat ledarskap &r en obekant och dirmed otydlig foreteelse i
flertalet mdnniskors medvetande. Vad de réknar dit varierar kraftigt. Det 16per
frén olika varianter av informella samarbeten till formellt beslutade anstéllnings-
avtal. Det kan handla om att dela upp ansvar och arbetsuppgifter eller om att ha
arbetsuppgifterna thop och ta ansvar gemensamt. I denna studie ringar vi in dessa
skillnader och ger dirmed mer kvalificerade svar.

Studien har genomf0rts 1 samarbete med Arne Modig och Thomas Wickstrom
pa Temo. Vi vill sdrskilt tacka Carina Andersson, Annika Borgstrém, Frida Fors-
berg, Anna-Karin Hellman, Andreas Reinholdson och Julia Rothardt i intervjuar-
teamet 1 Karlskrona for deras insatser i samband med datainsamlingen, liksom
produktionsassistenterna Gordona Njezic och Elsa Olsson. Tack ocksa till alla er
chefer som tog en stund av er tid till att svara pa vara frdgor, samt till docent
Tommy Nilsson och opinionsansvarig Arne Modig for er kritiska ldsning av
slutmanus. Vinnova har bidragit med medel som gjort studien mojlig.

Detta dr den andra rapporten fran projektet ”Delat ledarskap — om utveckling
av chefs- och medarbetarskap”. Den forsta dr ocksd utgiven vid Arbetslivs-
institutet och handlar om juridiska hinder och mgjligheter for delat ledarskap.

Stockholm 1 november 2005
forfattarna






Sammanfattning

Det forekommer 1 svenskt arbetsliv att chefer delar sitt ledarskap med négon
annan. Mot bakgrund av arbetslivets fordndrade krav kan diskuteras om detta ar
en vixande trend, ett sétt att leda som frammanats av nya organisationsformer
och villkor. Organisationer provar nya ledningsformer. Chefer sdker samarbeten
for att fa battre overblick och grunder for beslut. Det handlar om att utforma
arbetsorganisation och vardag sé att verksamheter haller kvalitet och effektivitet,
samtidigt som uppgiften att vara chef inte ska leda till omgjliga arbetssituationer,
och 1 forlingningen ohélsa.

Foreliggande studie belyser hur vanligt delat ledarskap ér, vilka former som
forekommer och 1 vilken utstrickning. Den belyser ocksd vad chefer har for
instillning till delat ledarskap. Med delat ledarskap avses att chefsposition eller
chefsuppgifter delas pé tva eller flera personer. Resultaten baseras pa data fran
telefonintervjuer med 404 chefer pé ett representativt urval av arbetsstéllen med
minst tio anstédllda. Urvalet har genom vigningsforfarande skalats upp till att
motsvara populationen chefer i svenskt arbetsliv.

Resultaten visar att 41 procent av cheferna i1 svenskt arbetsliv pa ndgot sétt
delar sitt ledarskap. De delar formellt eller 1 praktiken sin chefsposition med
ndgon eller nagra andra, och tar ddrmed tillsammans ett Gvergripande ansvar for
verksamheten. Det &r ett jimbordigt ansvarstagande som efterfragats 1 studien, ett
mandat att enskilt och tillsammans fatta beslut rorande hela ansvarsomradet. Fem
procent arbetar i den mest langtgdende formen, samledarskap. De delar likstillt
bade formellt och i praktiken samt har savél arbetsuppgifter som ansvar gemen-
samt.

Delat ledarskap forekommer Over hela arbetslivet, i olika sektorer och bran-
scher, pé alla chefsnivader och pa arbetsstillen av olika storlek. I huvudsak &r de
som delar ledarskap erfarna chefer 1 varierande aldrar, och i lika stor utstrackning
min som kvinnor. Delat ledarskap dr sérskilt vanligt pa mellanstora och smé
arbetsplatser samt inom branschen personalintensiv service.

Det formella och det likstdllda delandet pétriffas oftast i offentlig sektor.
Kvinnor arbetar oftare 4n mén i delade ledarskap som &r formellt beslutade, man
delar oftare enbart i praktiken. Vanligast ér att dela med en person, men ndrmare
en tredjedel av dem som delar gor det med flera. Chefer 1 svenskt arbetsliv dr 1
allménhet positiva till delat ledarskap. Bland dem som sjilva delar &r install-
ningen betydligt mer positiv &n bland dem som inte delar.

Delat ledarskap ar inte ett fenomen som enkelt gér att avgransa. Studien visar
att dagens chefer har nidra samarbeten i manga olika konstellationer och runt
varierande fragor. Forutom att detta inneburit svirigheter att sirskilja de chefer
som gemensamt delar hela ansvaret fran dem som 1 dvrigt samarbetar sa ar det
intressant att konstatera omfattningen av informella och formella samarbeten. I
den mén delat ledarskap dr en ny trend, forefaller en rimlig tolkning vara att den



handlar om olika krav pa samarbeten chefer emellan, chefssamarbeten som nu
blir synliga och dven soker formalisering.

Nyckelord: arbetsstillestorlek, bransch, chef, delat ledarskap, formellt, funktio-
nellt, forekomst, informellt, instillning, kartliggning, kon, ledare, medledarskap,
offentlig och privat sektor, samarbete, samledarskap.
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Inledning

Arbetslivet fordndras och uppgifterna for dess aktorer med det. Som karakta-
ristiskt for svenskt arbetsliv lyfts ofta organisationsformer med team och sjalv-
styrande medarbetare fram (Sisson, 2000), dvs. former dir ansvar och arbets-
uppgifter delegerats. Négra aktuella sitt att experimentera med fordndrad
arbetsorganisation dr processtyrning (Ekel6f & Silfverberg, 2004), utvidgade
kontrollspann med fler medarbetare per chef i organisationer med farre besluts-
nivader (Ellstrom & Kock, 2004) och delat ledarskap (D66s & Wilhelmson,
2003). Bjorkman (1997) betonar att merparten av de ledningsfilosofier och
trender som fatt genomslag i Sverige sedan 1990-talet inte varit sprungna ur
svenska erfarenheter utan himtats frin frimst USA. Han tar exempel som “Lean
production” och ”Total Quality Management”.

Forestéllningen om vad en chef dr och hur ledarskap utévas genomgar for-
dndringar, inom bdde praktik och forskning. Det géller sdvél synen pa de
administrativa uppgifter, ledar- och regissorsuppgifter som 2000-talets chef har
att utfora, som hur chefs- och ledarskap konstrueras, forhandlas och fordelas.
Studier visar ocksa att manga chefer 1 dagens arbetsliv i Sverige upplever att de
inte har tillrackligt stod och dessutom alldeles for mycket att gora (Hildingsson
& Krafft, 2003; Svensson, 2003).

Ledarskap i organisationer kan utdvas pd méanga sitt. En extrem variant dr den
envéldige chefen som huvudsakligen fattar alla beslut ensam. En annan variant ar
chefen som samarbetar med medarbetare och andra chefer i att ta beslut som &r
uttryck for mer kollektiva insatser. I bdda fallen dr den arbetsorganisatoriska
16sningen traditionellt att chefen ar en person och att denne har ett sarskilt juri-
diskt ansvar for savél personal som verksamhet och dgare.

Tanken att chefen ér tvd dr frimmande for ménga, men likvdl ndgot som
forekommer. Med Lars-Tommy! fick delat ledarskap ett i1 flera ar omdiskuterat
ansikte, i sdvdl massmedia som pa chefskurser, kompetensmassor och annat.
Lyckade exempel pa delat ledarskap finns bdde i Sverige (se t.ex. D66s m.fl.,
2003a; Lambert-Olsson, 2004) och utomlands (se t.ex. Heenan & Bennis, 1999;
O’Toole m.fl., 2002). Men alla forsok att dela blir inte framgéngsrika och ett
antal misslyckade exempel finns ocksé att tillga (se t.ex. Lambert-Olsson, 2004;
O’Toole m.fl., 2002; Troiano, 1999).

Kunskapen om delat ledarskap ér bristfallig och foreteelsen har endast i ringa
omfattning uppmirksammats inom organisations- och ledarskapsforskningen
(D66s & Wilhelmson, 2003; Yukl, 2002). Viktiga skal till att vi undersoker delat
ledarskap &r att det i kraft av sina arbetsprocesser (D66s m.fl., 2003a) har
potential att bidra till effektivitet, kvalitet och konkurrenskraft, och att det

I Lars Lagerbick och Tommy Soderberg, forbundskaptener for Svenska fotbollslandslaget,
vilka i samledarskap likstillt delade sin position aren 2000-2004 (se D66s m.fl., 2003a).
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lanseras som ett sdtt for chefer att vara tillgdngliga for sina medarbetare, orka
med arbetsbordan och sjdlva undgéd ohidlsa. Andra viktiga skél dr de risker som
finns for exempelvis otydlighet angdende beslut och ansvar (Oman, 2005) samt
for medarbetare.

Delat ledarskap forekommer 1 olika former som gar mer eller mindre langt vad
géller jaimbordig ansvars- och uppgiftsfordelning. Till de langtgidende varianterna
hor enligt en tentativ indelning s.k. samledarskap och funktionellt delat ledarskap
(D66s & Wilhelmson, 2003). Fram till nu har man inte vetat hur vanligt eller
ovanligt delat ledarskap ir, och inte heller omfattningen av dess olika former.

I denna rapport redogdrs for hur vanligt det ér att dela ledarskap bland chefer 1
svenskt arbetsliv. Har belyses delat ledarskap 1 hela dess vidd; fran dem som
uppgivit att de i1 praktiken delar pa ansvaret for sina chefsuppgifter med nagon
eller ndgra andra till dem som ocksa formellt delar pd samma chefsposition med
nagon annan pa likstédlld nivd genom att bade ha varsin tjdnst och alla under-
ansvar och typer av arbetsuppgifter helt eller i huvudsak gemensamma. Med
delat ledarskap avses hdr sdledes antingen att en chefsposition formellt dr delad
pa tva (ibland pa flera) eller att man ar flera om att 1 praktiken dela pad nagons
chefsuppgifter. Det ar ett jambordigt ansvarstagande som det stéllts fragor om i
studien, alternativt att de delande cheferna har mandat att bade enskilt och
tillsammans fatta beslut som ror hela deras ansvarsomrade.

Syfte och rapportstruktur

Syftet med studien &r att belysa hur vanligt delat ledarskap ar 1 svenskt arbetsliv,
var det finns och i vilken utstrickning olika former forekommer. Syftet &r dven
att kartligga chefers instillning till och uppfattning om delat ledarskap. Form-
frigan avser huruvida det delade ledarskapet ar formellt beslutat eller enbart sker
i praktiken, och om det ar ett likstéllt delande mellan chefer p4 samma position.
Det handlar ddrmed bade om att kartldgga forekomsten av delat ledarskap 1 vid
mening, och att fi kunskap om hur vanligt det &r 1 sina mest langtgdende
varianter. Delfragestillningar géller variationer i forekomst och form relaterat till
faktorer som sektor, bransch, arbetsstillestorlek, chefsniva och kon. Studien &r 1
huvudsak beskrivande, men delvis dven av explorativ karaktir pga. den proble-
matik som fororsakas av bristen pa enhetlighet, begrepp och termer vad géller
delat ledarskap.

Kombinationen av studiens delvis explorativa karaktdr, och att soka fdnga
delat ledarskap i savél sndv som vid mening, har under analysen av data bidragit
till att kunna kasta ljus 6ver det delade ledarskapets mojliga avgransningar, dvs.
till att belysa dess sammanhang 1 form av varierande ledningsstrukturer och
chefssamarbeten. Detta ledde i sin tur vidare till fragor om vad av fenomenet
delat ledarskap som &r nytt.



Studien ingér 1 ett storre forskningsprojekt som delfinansieras av Vinnova och
som syftar till att generera kunskaper om delat ledarskap genom att dels studera
dess forekomst och utbredning, dels undersdka hinder och mgjligheter samt olika
former och konsekvenser for chefer sjdlva, medarbetare och andra aktdorer.

Rapporten dr uppbyggd enlig féljande. Detta inledande avsnitt avslutas med en
kort genomgéng av tidigare forskning. Direfter redogors for malgrupp, urval,
tillvigagéngssitt och definitioner 1 avsnittet Metod, som dven innehéller en
kortare diskussion angdende studiens validitet och reliabilitet. Den efterféljande
resultatredovisningen dr uppdelad i en grundpresentation och en sammanfattande
oversikt. Grundpresentationen inleds med de avsnitt som svarar mot frigan var 1
svensk arbetsliv delat ledarskap finns. Darefter foljer avsnitt om hur stor andel av
de chefer som delar som &terfinns i bl.a. olika sektorer och branscher samt om
vilka det dr som delar. Sist 1 grundpresentationen redogors for instidllningen till
delat ledarskap bland chefer 1 svenskt arbetsliv. Rapporten avslutas med diskus-
sion och slutsatser.

Ett Listips: For den som vill g& direkt till vad studien kommit fram till ges en
sammanfattning pa fyra sidor under rubriken “Resultat — en sammanfattande
oversikt”, placerad alldeles fore (slut)diskussionen. Grundpresentationen av
resultaten dr med avsikt detaljerad och tyngre att ldsa. Tanken med detta ar bl.a.
att rapporten ska kunna fungera som ett slags uppslagsbok eller killa, sarskilt
viktigt inom ett omrdde dér inte ndgon tidigare kunskap funnits att tillga.




Tidigare forskning

Inledningsvis kan konstateras att ledarskapsforskningen savél internationellt som
1 Sverige genomgdtt ett antal skiften. I grova drag har forskningen gitt fran en
fokusering av ledarens person, egenskaper och beteende till process och ledar-
skap som Omsesidig relation med ledda/understéllda (se t.ex. Dachler & Hosking,
1995; Horner, 1997; Larsson, 2003; Yukl, 2002).

Delat ledarskap — ett sammanhang

Delat ledarskap har haft ett mycket begrinsat utrymme 1 forskningen (D66s &
Wilhelmson, 2003). Till undantagen hér Heenan och Bennis (1999) bok om med-
ledarskap eller partnerskap, som beskriver ett hierarkiskt olikstillt men i ovrigt
jambordigt delande pa hoga chefspositioner (Vd-nivd). House och Aditya (1997)
uppmarksammar att delat ledarskapsansvar, pé tva eller flera individer, kan vara
att foredra 1 vissa sammanhang.

Frégor har rests angdende om delat ledarskap for nidrvarande okar. Troiano
(1999) antyder att ett nytt ledarskapsparadigm haller pa att trada fram och andra
tanker sig att delat ledarskap kan vara framtidens ledarskapsmodell (Greenberg-
Walt & Robertson, 2001). O’Toole, Galbraith, och Lawler (2002) tar upp det
motstdnd som finns mot delat ledarskap och menar att motstandet stammar fran
tusentals ar av kulturellt villkorande. De framhdller dock att det egentligen 4r en
universell myt att ledarskap ar singular; for med alla fakta pd bordet sd har dven
de mest omskrivna solitdra ledare supportats av ett team av andra effektiva
ledare. Daft (2001) pekar pd att man under senare ar experimenterat med team pa
foretagsledningsnivd for att béttre och snabbare kunna anpassa sig till en
skiftande omgivning. Team som dock leds av en enda ledare.

Till den senare tidens uppmérksammade ledarskapstrender hor en variant av
delat ledarskap, s.k. fordelat eller distribuerat ledarskap? déar ledarskap ses som
en aktivitet som &r delad eller utspridd mellan medlemmarna i en grupp eller
organisation (Pearce & Conger, 2003b). Denna form knyts ofta till sjélvstyrande
team och decentraliserade organisationer dir manniskor tillsammans férvintas
dela pa ansvaret for arbetsuppgifternas utforande, dvs. till former karaktaristiska
for svenskt arbetsliv (Sisson, 2000). Distribuerat ledarskap kan & ena sidan ses
som en langtgdende demokratisk form ddr medlemmar 1 ett team beroende pa
situation och uppgift turas om att ta ledningen. I forhdllande till medledarskap,’
samledarskap och funktionellt delat ledarskap (D66s & Wilhelmson, 2003) kan
det & andra sidan ocksa forstds som ett mjukare perspektiv pa delat ledarskap,
som ett uttryck for en mer informell variant av samarbete mellan chefer och
andra. Pearce och Conger (2003a) sparar de historiska rotterna till distribuerat

2 1 engelsksprakig litteratur kallas detta for shared eller distributed leadership.
3 Co-leadership (Heenan & Bennis, 1999).
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ledarskap tillbaka till 1930-talets Human relations-skola, till participation, sjalv-
styrande grupper och empowerment. Medledarskap pad Vd-nivéd a la Heenan och
Bennis, dvs. mellan Vd:n och dennes hogra hand, beskriver Pearce och Conger
som ett specialfall av distribuerat ledarskap, tva-personsfallet. Ett sarskiljt men
klart relaterat begrepp.

McCauley (2004) menar att huvudskillnaden mellan distribuerat ledarskap och
traditionella ledarskapsmodeller dr att det distribuerade tillerkédnner betydelsen av
laterala och uppétriktade inflytandeprocesser medan traditionella modeller foku-
serat det inflytande chefen/ledaren har pd understéllda eller efterfoljare (follo-
wers). Det distribuerade dr ocksé oftast forenat med att fler typer av beslut fattas
av medarbetare utan chefens inblandning. I detta perspektiv kan dven samledar-
skapet ses genom dess mojligheter for cheferna att vara maktdelande forebilder
(D66s m.1l., 2003b).

I Sverige har D66s och Wilhelmson studerat delat ledarskap 1 bemirkelsen tva
chefer som delar position samt gjort en litteraturgenomgéng (D6os & Wil-
helmson, 2003). Dir framkommer att forutom att det delade ledarskapets om-
fattning dr obekant, sd dr dess former och forutsittningar 1 huvudsak oklara,
kunskap om effekter pa verksamhetsresultat och konsekvenser for medarbetare
liten, forstdelsen for dess arbetsprocesser otillriacklig osv. Da foreliggande studie
framst syftar till att belysa forekomsten av delat ledarskapet géller genomgangen
nedan i huvudsak forekomst, orsaker i arbetslivet till att delat ledarskap upptriader
nu och bristen pa vedertagna begrepp géllande fenomenet delat ledarskap.

Forekomst av delat ledarskap

Det har hittills varit svart att f4 en bild av det delade ledarskapets utbredning och
dess former. Savil internationellt som 1 Sverige saknas forskningsbaserade
siffror. De kvantifieringar som gjorts i Sverige kommer fran chefsorganisationen
Ledarna, som i samarbete med Temo tva ar 1 f6ljd genomfort en rikstdckande
intervjustudie med 400 chefer 1 Sverige inkluderande nagon enstaka frdga om
delat ledarskap (Ledarna/Temo, 2002; 2003).

Forsta aret (2002) efterfrigades endast chefers instillning och inte huruvida
man delade eller inte. Ndrmare tva tredjedelar var positiva till vad som 1 studien
kallades delat chefskap”. Med delat chefskap avsags att tva chefer hade ett delat
ansvarsomrade. Chefer pa ldgre nivaer var mer positivt instidllda dn de péd hogre. |
chefsbarometern aret darpa (2003) uppgav 78 procent att de kunde ténka sig att
dela sitt ”ledarskapsuppdrag”. Av dessa angav 56 procent att de arbetade i nagon
form av delat ledarskap. Vad som dolde sig bakom denna hoga andel var dock
oklart. Ett antagande var att det sannolikt, till inte ovésentlig del, handlade mer
allmant om samarbeten i olika former (D66s & Wilhelmson, 2003). Ingen kons-
skillnad foreldg. Négon skillnad fanns inte heller mellan olika chefsnivder
betrdaffande huruvida man kunde ténka sig att dela sitt chefsuppdrag. Det fanns en



tendens till att det var vanligare med delat ledarskap 1 privata sektorn och i sma
foretag (firre dn 50 anstillda). Ar 2004 gjorde Ledarna istillet en webbenkit som
besvarades av 1 019 chefer. Den genomfordes parallellt med datainsamlingen i
foreliggande studie* och tvé av tio chefer angav att de arbetade i delat ledarskap
pé sa sitt att de “formellt delade sin chefsposition med ndgon annan chef”
(Ledarna/Temo, 2004).

Varfor delat ledarskap och varfor nu?

Delat ledarskap kan bade beskrivas som en nyhet pd frammarsch och som en
foreteelse med gamla anor. Till det senare hor att redan de gamla romarna delade
ledarskap. Under fyra arhundraden fore vér tiderdkning utvecklades i det republi-
kanska Rom principer for ett delat ledarskap mellan statens tva hogsta tjdnste-
maén, konsulerna. I syfte att undvika maktmissbruk var de tillsatta for endast ett ar
och kunde upphidva varandras beslut (Wistrand, 1978). De tillsattes och avgick
ihop och skulle, enligt Sally (2002), ha en uppgiftsférdelning som innebar jim-
likhet vad géller makt och dra samt praktisera en viss grad av sjilvfornekelse och
0dmjukhet. Grundprinciperna géllde inte bara for konsulerna utan for alla
normala statsdmbeten och innebar att ”varje @mbetsman ska ha en kollega med
lika myndighet” (Wistrand, 1978:206). Konsulerna delade séledes i toppen av ett
aven 1 0vrigt maktdelande system (Sally, 2002).

Naér delat ledarskap framhalls som en foreteelse som Okar i arbetslivet sa ses
orsakerna till detta 1 samtida foreteelser och de krav de stéller pa chefer. Det
giller yttre omstandigheter som globalisering och att marknader blir mer kom-
plexa och sammanhédngande, méngden fusioner och uppkdp, samt ett vixande
antal partnerskap och allianser (se t.ex. Greenberg-Walt & Robertson, 2001;
O’Toole m.fl., 2002; Troiano, 1999). Delat ledarskap ses d4ven som samhorigt
med team och sjdlvstyrande grupper och medarbetare. I forskning och litteratur
om ledarskap framhélls att moderna, mélstyrda organisationer — dir medarbe-
tarna har ett stort eget ansvar och medinflytande — fordrar en annan form av
styrning och ledarskap (Marion & Uhl-Bien, 2002; Streatfield, 2001). Ett behov
av att dela ledarskap kan ocksa kopplas till organisationer dir antalet med-
arbetare per chef 6kat genom t.ex. plattare hierarki eller sammanslagning av
avdelningar. Darmed skapas ocksé en annan chefsroll som bl.a. innefattar 6kande
komplexitet, storre ansvarsomréde etc.

Forvaltare, ledare och regissor — tre uppgifter inom ramen for uppdraget att
vara chef. Dagens chefer har nyckelpositioner dér det géller att hantera sévél
nyskapande och utveckling som vérnandet av det bestdende och kontinuiteten.
Chefsuppgiften har fordndrats 1 riktning mot att krdva utovande av ledarskap,
dvs. sta for framatriktning och fordndring, att vigleda och stimulera minniskor

4 Webbenkitens fraga om delat ledarskap var himtad fran intervjuformuléret i foreliggande
studie.
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(se t.ex. Tyrstrup, 2002). I en organisation ddr man Onskar hog delaktighet bland
de anstillda uppstar for chefen dessutom en tredje uppgift, den att vara regissor
for medarbetarskapets processer. I regissorsuppgiften ingar att underlétta pro-
cesser som leder till framvéxt av gemensam forstielse, 6kad samhdrighet och till
innovationer, dvs. framvéxt av nytt begripande och nya arbetssitt (Marion &
Uhl-Bien, 2002). Att vara chef5 idag kraver alltsd andra insikter och forméga att
skapa annorlunda arbetsprocesser och forutsdttningar, 4n vad som behdvdes nir
man huvudsakligen var chef 1 kraft av regler och instruktioner (D606s, 2004;
Mogqvist, 2005).

Mot denna bakgrund &r det inte konstigt att studier visar att manga chefer
upplever chefsarbetet som pressande (Hildingsson & Krafft, 2003). Chefsarbete
karaktériseras dessutom ofta av reaktivitet och brist pa reflektion. Det finns smé
mojligheter till att tinka efter, brandkarsutryckningar hor till vardagen och beslut
maste tas pa stdende fot (Tyrstrup, 1993; 2002).

Chefer som delar sitt ledarskap i samledarskap pekar pa skél som handlar om
bittre lonsamhet och kvalitet 1 verksamhetsresultat, att kunna vara mer tillganglig
for medarbetarna samt en mer héllbar situation for chefen sjilv eftersom arbetet
blir roligare och ndgot man kidnner sig mer n6jd med (D66s m.fl., 2003a; Heenan
& Bennis, 1999; Holmberg & Soderlind, 2004; Karlsson & Rubensson, 2001;
Sjoberg, 2000).

Delat ledarskap i en eller annan form skulle kunna forstds som ett sitt att
hantera den arbetssituation som ménga chefer idag befinner sig i och uppfattar
som pressande. Detta bidrar till att det dr angelédget att fi mer ingdende kunskap
om vilka former delat ledarskap tar, var det forekommer och i vilken omfattning
det sker i olika sektorer och branscher, liksom hur chefer ser pa vad som ir bra
eller daligt med delat ledarskap.

Brist pa vedertagna begrepp

En svarighet med att undersdka forekomsten av delat ledarskap ligger 1 den
begreppsforvirring som rader. Trots det delat ledarskapets gamla anor (Sally,
2002) sa foreligger inte konsensus om vad det egentligen ér. I denna studie har
det dirmed handlat om att studera ndgot (delat ledarskap)® som folk 1 gemen
dnnu inte begreppsliggjort.

En tentativ indelning av delat ledarskap i fyra olika former (D66s & Wil-
helmson, 2003) lag till grund for utarbetandet av intervjufrdgorna i1 foreliggande
studie. Indelningen utgick fran om delandet ar hierarkiskt likstillt eller inte samt
huruvida ansvar/befogenheter respektive arbetsuppgifter ar uppdelade eller

5 1 rapporten har vi stéllt frigor angdende delat ledarskap till chefer. S& som delat ledarskap
operationaliserats i studien skulle det dven vara adekvat att kalla det studerade fenomenet
for delat chefskap. Se Metod for de definitioner som anvénts.

6 Se Metodavsnittet for de definitioner som anvénts i denna studie.



gemensamma. Till det hierarkiskt likstéllda delandet rdknades samledarskap
(gemensamt ansvar och gemensamma arbetsuppgifter) och funktionellt delat
ledarskap (gemensamt ansvar och uppdelade arbetsuppgifter). En langtgédende
jdmbordighet mellan en chef och en bitrddande (uppdelat ansvar och gemen-
samma arbetsuppgifter) karaktiriserades som skuggledarskap (jmf. medledarskap
i Heenan & Bennis, 1999), medan s.k. matrisledarskap innebar att savél ansvar
som uppgifter var uppdelade men att personalen var gemensam.
Holmberg och Soderlind (2004) uppmérksammar forvirringen:

[Delat ledarskap] ér ett uttryck som véicker manga kénslor, forhoppningar
och farhagor. Vi kan notera att det ofta anvéinds med helt olika betydelser i
olika sammanhang. Det dr samtidigt ett ord med ménga synonymer som till
exempel samledarskap, dubbelt ledarskap, parledarskap och tandemledar-
skap. Det finns séledes stora mojligheter till missforstdnd och ett stort
behov av en definition som rensar i floran av olika uttryck (Holmberg &
Soderlind, 2004:9).

Sjdlva definierar de delat ledarskap som att tva personer delar pd en chefstjanst.
De avser dé att bada arbetar heltid som chef. Att tva personer delar pd en chefs-
tjénst innebdr att samtliga befogenheter innehas av badda personerna, att ansvaret
delas solidariskt 1 bdde med- och motging samt att arbetsuppgifterna delas sa att
verksamheten 10per smidigt. Denna definition dr ndrmast jdmférbar med sam-
ledarskap enligt D66s och Wilhelmson ovan.

Lambert-Olsson (2004) anvénder istdllet uttrycken dkta och odkta dubbelkom-
mandon. Till skillnad fran Holmberg och Sdderlind tédnker han sig 1 huvudsak
chefer och ledare som innehar olika tjdnster och utfor olika uppgifter. I ett dkta
dubbelkommando ingér att man maste vara verens sinsemellan innan beslut kan
fattas, att ingen kan kora 6ver den andra pd formell grund och att béigge
rapporterar direkt till nivan ovanfor. Detta sitt att definiera dr ndrmast jamforbart
med funktionellt delat ledarskap enligt D66s och Wilhelmson ovan.

Fenomenets mognadsgrad

Via massmedias uppmérksammande av exempelvis miljopartiets sprakror eller
av Lars-Tommy och andra delande ledare inom idrotten forefaller fenomenet
delat ledarskap i ndgon méan ha natt det allmédnna medvetandet. Men det in-
rymmer fortfarande forhdllandevis oreflekterade uppfattningar bade om vad det
ar och hur det ska vérderas. Med hjédlp av teori frdn opinionsundersdkande
sammanhang kan detta tolkas som ett forsta steg mot att en foreteelse far faste
och s& sminingom mognar. I ett kapitel om "The Bumpy Road from Mass
Opinion to Public Judgement” beskriver Yankelovich (1991) tre stadier’ pa
vidgen mot att den s.k. allminna opinionen ska ha natt en reflekterad och grundad

9% 9

7”Consciousness raising”, "Working through” och “Resolution”.
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uppfattning om ndgot. Under det forsta stadiet kommer allménheten till med-
vetenhet om sjidlva existensen av en viss foreteelse. Fas tvd handlar enligt
Yankelovich om att man som individ arbetar sig igenom de konflikter, ambi-
valenser och forsvar som vicks till liv infor detta okdnda. Déarefter finner man
l6sningar av bade kognitiv, kdnslomissig och moralisk art. Han beskriver det
som en strdvan som gar ut pa att f4 konflikterande vérderingar att gé ihop och bli
forenliga. Under de ér vi forskat om delat ledarskap har de definitiva avfardanden
vi mott av typen “det gér inte, kan aldrig fungera” manga génger inte haft ndgon
grund i egna erfarenheter av delat ledarskap, medan starka positiva uppfattningar
om delat ledarskap tvdrtom ofta bottnat i igenkédnnande och goda egna erfaren-
heter.

Att stélla fragor till en s.k. omogen opinion om en foreteelse som bade har en
flora av betydelser och starka kénslomissiga kopplingar har kréavt ett noggrant
forarbete for att kunna belysa en vid forsta paseendet sa enkel fraga som hur
vanligt det &r med delat ledarskap i svenskt arbetsliv. Det betyder att man ger sig
in 1 ett omrade dér (enhetliga) definitioner av termer och begrepp saknas i stort
sett helt.



Metod

Foreliggande studie dr genomford med hjélp av telefonintervjuer till ett represen-
tativt urval chefer 1 svenskt arbetsliv, savél inom privat som offentlig sektor.
Genomforandet skedde i ett tvastegsforfarande; 1) en inledande screeningdel
syftande till en kartliggning av svenska arbetsstdllen med minst tio anstidllda med
avseende pé forekomst av chefer pé olika nivaer, och dérefter 2) chefsintervjuer
rorande forekomsten av delat ledarskap. Urval och datainsamling genomfordes
véren 2004 av Temo.

Malgrupp, urval och vigning

I screeningdelen ombads personalchef (eller motsvarande) pa ett representativt
urval av arbetsstdllen ange hur ménga chefer pd olika nivder det fanns vid
arbetsstéllet och ge kontaktdata till ett urval av dem. I chefsintervjuerna fick
sedan ett urval chefer péd olika nivder vid dessa arbetsstéllen fragor angdende
huruvida de delade sitt ledarskap.

Screening — Steg 1

Infor screeningens urvalsdragning gjordes en indelning av arbetsstéllen efter
sektor och antal anstillda. Malgrupp for undersokningen var chefer pd arbets-
stillen med minst tio anstillda inom privat och offentlig sektor. Sektorsindel-
ningen gjordes med hjdlp av SCB:s standard for Svensk Néringsgrensindelning
(SNI).

Arbetsstéllena indelades i tre kategorier (smé, mellanstora och stora): 10—49
anstillda, 50-199 anstéllda respektive 200 eller fler anstillda. Det sammanlagda
antalet arbetsstdllen var vid undersokningens genomfoérande nidrmare 42 000
inom privat sektor och drygt 26 000 inom offentlig, se tabell 1.

Tabell 1. Antal arbetsstillen 1 Sverige varen 2004 per sektor fordelat pa antal anstédllda
(april, 2004, killa: SCB:s foretagsregister).

Antal anstéllda pa arbetsstillet Privat sektor Offentlig sektor
1049 36 634 19 884
50-199 6475 5642
200 eller fler 1266 570
Totalt 41 843 26 096

For screeningen drogs inom varje kategori ett slumpmaissigt basurval av arbets-
stillen frdn SCB:s Foretagsregister via adressforetaget Prudentia Information.
Urvalet omfattande 690 arbetsstéllen per sektor, se tabell 2.
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Tabell 2. Antal arbetsstillen 1 screeningens basurval per sektor och fordelat pa antal
anstillda.

Antal anstéllda pa arbetsstillet Privat sektor Offentlig sektor
10-49 255 255
50-199 255 255
200 eller fler 180 180
Totalt 690 690

Infor intervjuarbetet drogs sedan ett stegvis, slumpmaissigt urval inom respektive
kategori. Totalt omfattade urvalet 675 arbetsstédllen. Under s6kprocessen fram-
kom att 38 av dessa inte tillhorde malgruppen. Anledningen till att arbetsstéllen
pa detta sitt utgatt ur undersdkningen var att verksamheten helt upphort eller att
antalet anstillda var farre dn tio. Nettourvalet for screeningen var darmed 637
arbetsstédllen vid vilka personalchef/ansvarig intervjuades for att fa fram en
population chefer att intervjua i studiens nésta steg (se nedan).

Screeningens intervjuer genererade en databas omfattande 1 563 chefer som
anvindes som urvalsram for undersokningens andra steg, chefsintervjuer om
delat ledarskap.

Chefsintervjuer — Steg 2

Chefsintervjuerna genomfordes 1 tvd omgéingar. Dels den huvudsakliga (viren
2004), dels en kompletteringsomgang hosten 2004 som fick genomforas nér det
stod klart att Temo av misstag avslutat intervjuandet innan det dverenskomna
antalet chefer nitts. For de tvd intervjuomgingarna drogs slumpmaéssigt ett
sammanlagt urval om 685 chefer frin den forteckning screeningen genererade.
Under sokprocessen framkom att 52 av dessa inte tillhorde mélgruppen. Den
vanligaste orsaken till detta var att man inte var chef. Nettourvalet for chefs-
undersokningen var ddrmed 633 chefer.

I chefsintervjudelen av studien intervjuades 442 chefer. Av dessa ingér 404 1
det representativa urval pa vilket foreliggande rapport baseras.® Se Bilaga 1 for
en tabell 6ver de olika urvalen i studiens chefsintervjuer.

Vigning

Vid databearbetningarna har det insamlade intervjumaterialet vigts. Vigningen
syftade till att det slutliga datamaterialet skulle vara sammansatt sd att for-
delningen mellan de sex undersdkningskategorierna (efter sektor och antal
anstéllda vid arbetsstillet) skulle vara representativt for de verkliga forhéllandena
i Sverige idag. Det innebér att det i vigningen gjordes en berdkning av det

8 Resterande 38 utgjorde ett tilliggsurval som syftade till att garantera tillgang till chefer som
delade ledarskap. Tilldggsurvalet har inte anvénts i foreliggande rapport.
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sammanlagda antalet chefer 1 svenskt arbetsliv 1 var och en av de sex katego-
rierna. Berdkningen gjordes 1 tre steg.

1. T ett forsta steg berdknades det sammanlagda antalet chefer (enligt inter-
vjuerna med personalcheferna/ansvariga) pa respektive nivd inom vart och
ett av de undersokta arbetsstillena.

2. Inésta steg summerades antalet chefer pa olika nivd inom var och en av de
sex kategorierna (efter sektor och antal anstéllda). Dessa chefer kan da
sdgas utgora basen for undersokningen.

3. De undersokta arbetsstillena utgor bara en liten andel av det sammanlagda
antalet arbetsstidllen inom respektive kategori. Mot denna bakgrund rik-
nades antalet chefer inom respektive kategori upp 1 motsvarande grad.

Berdkningarna visar att det inom svenska arbetsstidllen med tio eller fler anstéllda
varen 2004 fanns sammanlagt cirka 350 000 chefer i1 svenskt arbetsliv och det ar
till denna population som resultaten generaliseras. Grundat i studiens svars-
frekvens innebdr den gjorda vigningen att antalet chefer som svaren berédknats
motsvara dr 313 000. Genom analys av bortfallet (med avseende pa register-
uppgifter angaende arbetsstdllet samt personalansvarigs uppfattning om fore-
komsten av delat ledarskap) har dessa antagits vara representativa for de 350 000
chefer som finns 1 svenskt arbetsliv. Med tanke pa det vigningsforfarande® som
anvants bor angivna procentandelar i resultatredovisningen principiellt ses som
approximationer. Urvalets storlek satte ocksd grianser for hur finfordelade
uppdelningar som kunnat goéras med bibehéllen tillforlitlighet. Antalet inter-
vjuade som det vigda materialet grundar sig pa ar 404.

Bakgrundsvariabler i populationen chefer i svenskt arbetsliv

Efter detta vigningsforfarande kan fordelningen (se tabell 3 och 4) anges for ett
antal bakgrundsvariabler i populationen chefer i svenskt arbetsliv. Drygt hélften,
54 procent, finns inom den privata sektorn och 46 procent inom den offentliga. I
urvalet efterstrdvades att f4 en representativ fordelning vad giller arbetsstélle-
storlek; saledes dterfinns néra hélften av cheferna (46 %) pé sma arbetsstéllen, 25
procent pd mellanstora arbetsstéllen och 29 procent pa stora arbetsstéllen.

9 Det dr bastal frén detta forfarande som anvints for berikning av procent i studien.
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Tabell 3. Procentandel chefer som undersokningens chefer generaliseras till fordelat pa
sektor, bransch och arbetsstillestorlek. N =313 000.

Procentandel chefer 1 svenskt arbetsliv

Sektor
Privat 54
Offentlig 46
Totalt 100
Bransch
Révarufingst 1
Personalintensiv tillverkning 15
Personalintensiv service 28
Kunskapsintensiva tjanster 15
Vilfardstjansteproduktion 39
Kapitalintensiv tillverkning 2
Totalt 100
Arbetsstillestorlek
Sma arbetsstéllen 46
Mellanstora 25
Stora arbetsstéllen 29
Totalt 100
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Tabell 4. Procentandel chefer som undersékningens chefer generaliseras till fordelat pa
kon, alder, chefsniva, antal &r som chef, understéllda chefer, ingar i hogsta lednings-
gruppen. N =313 000.

Procentandel chefer i svenskt arbetsliv

Kon
Kvinnor 37
Min 63
Totalt 100
Alder
20-29 ar 3
30-39 ar 17
40-49 ar 38
50-59 ar 38
60- ar 4
Totalt 100
Chefsniva
Hogsta niva 38
Mellersta 16
Lagsta niva 46
Totalt 100

Antal ar som chef

Mindre 4n 2 ar 6
2-4 ar 20
5-8 ar 21
9-12 ar 11
Mer 4n 12 ar 42
Totalt 100

Har understéillda chefer

Ja 41
Nej 59
Totalt 100

Ingér i organisationens hogsta ledningsgrupp

Ja 51
Nej 49
Totalt 100
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Datainsamling och databearbetning

Savil screening som chefsintervjuer genomfordes 1 maj-juni 200410 av inter-
vjuare vid Temos telefoncentral 1 Karlskrona. De intervjuade upplystes om att
undersOkningen genomfdrdes pd uppdrag av Arbetslivsinstitutet. Intervjuerna
gjordes utifrin faststdllda intervjuformuldr som forskarlaget arbetat fram i1 sam-
arbete med Temo samt testat i provintervjuer. Till sin hjdlp hade intervjuarna
instruktioner att folja och dven fortydliganden att ldsa upp vid eventuella oklar-
heter under intervjuandet. I syfte att nd hog kvalitet 1 intervjuandet deltog en av
forskarna i starten av bada intervjuomgéngarna. Intervjuarna fick darmed traffa
uppdragsgivaren, fick kinnedom om delat ledarskap, syftet med undersokningen
samt svarigheterna med att stilla fragor om delat ledarskap. De anvénde ocksé
mojligheten att till forskaren l0pande under forsta dagen stdlla fragor utifran de
problem som uppkom vid intervjuandet. Forskaren kunde via medlyssning lyssna
till intervjuer som gjordes under startdagarna och utifrén det ta upp problem och
gbra nagra korrigeringar i intervjuformulédr och intervjuarinstruktioner. Férutom
forskarens inledande genomgéng med intervjuarna gjordes tvd gemensamma
atersamlingar per startdag. Under intervjuarbetet hade intervjuarna tillgéng till
varandra och kunde stimma av erfarenheter och 16sa problem gemensamt. De
frdgor som inte 16stes pad plats samt de beslut intervjuarna tog mailades dagligen
till forskaren som svarade med vindande post. En av de fem intervjuarna bytte
bostadsort mellan de tva intervjuomgéngarna och fick ersdttas. I ovrigt gjordes
arbetet av samma intervjuare bada gangerna.

Screening

Screeningen vénde sig sdledes till ett representativt urval av arbetsstédllen dar
personalansvariga/personalchefer i en telefonintervju gav namn pa ett antal
chefer vid det aktuella arbetsstéllet. Syftet var att f& fram en forteckning med
namn och telefonnummer till chefer pé arbetsstdllen med minst tio anstillda. De
intervjuade personalcheferna/ansvariga ombads ange hur méanga chefer pé
respektive niva (hogsta, mellan, ldgsta — se definition nedan) som fanns pa
arbetsstéllet. For de chefsnivaer som fanns inom arbetsstéllet ombads man att ge
namn pa chefer pa respektive niva. Pa arbetsstillen med 10—49 anstéllda skulle
om mojligt ett namn anges per niva. Om arbetsstéllet hade 50 eller fler anstillda
skulle om mojligt tvd namn anges per nivd. De intervjuade fick avslutningsvis
uppge om det fanns nagra chefer som delade ledarskap pa arbetsstéllet och 1 sa
fall &ven ange namn pa dessa.

10 Férutom den ndmnda kompletteringen som omfattade 21 intervjuer och gjordes under
perioden 12-18 oktober 2004.
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Chefsintervjuer

Intervjuarbetet lades upp sa att antalet chefer att intervjua fordelades jimnt
mellan privat och offentlig sektor, mellan arbetsstéllen av olika storlek respektive
mellan chefer pa olika nivéer. Cheferna fick svara péd frigor om sin befattning
och huruvida de sjdlva arbetade i ndgon form av delat ledarskap (formellt eller
enbart i praktiken, ansvars- och uppgiftsfordelning), hur de benidmnde sitt
delande samt hur, vad och med vem de 1 sd fall delade. Mest specifika frigor
stilldes till dem som delade formellt och likstéllt. De intervjuade tillfragades
ockséd om sin instéllning till delat ledarskap. I frdgor med tre 6ppna svarsfalt fick
den intervjuade dven ange pa vilka sitt han/hon ansag att delat ledarskap var bra
respektive daligt, detta 1 avsikt att ge en indikation pa hur chefer ser pa for- och
nackdelar med delat ledarskap.

Databearbetning

Kvantitativa data rorande forekomst av delat ledarskap och chefers instillning
har bearbetats i SPSS. Oppna svar avseende vad chefer ser som bra respektive
déligt med delat ledarskap har kategoriserats 1 teman. Temana &r inte uteslutande
kategorier utan delvis varandra dverlappande.

Bortfall

Under screeningen genomfordes intervjuer vid 460 av nettourvalets 637 arbets-
stillen. Detta motsvarar en svarsfrekvens pa 72 procent. Bortfallet orsakades av
att elva procent inte ville medverka 1 undersdkningen, en procent var bortresta
och att 16 procent inte gick att nd under intervjuperioden.

Under chefsintervjuernas filtarbetsfas intervjuades 442 av nettourvalets 586
chefer, vilket motsvarar en svarsfrekvens pa 70 procent. Bortfallet orsakades av
att atta procent inte ville medverka i1 undersdkningen, fem procent var bortresta
och att 17 procent inte gick att nd under intervjuperioden.

Temo har 1 en bortfallsanalys jamfort urvalet for chefsintervjuerna med de
faktiskt genomforda chefsintervjuerna. Jimforelsen omfattar registeruppgifter for
antal anstéllda pa arbetsstillet, sektor respektive niringsgren for arbetsstillet
enligt SCB:s SNI-kodning. Jamforelsen omfattade dven personalansvarigs svar
angaende forekomst av delat ledarskap pé arbetsstillet. Resultatet fran jamfor-
elsen har sammanstillts i en tabell (se Bilaga 2). Jamforelsen visar pa en god
overensstimmelse mellan det totala urvalet och de genomforda intervjuerna och
tyder dirmed inte pa att bortfallet skulle haft en systematisk snedvridande effekt
pa undersokningens resultat. Det kan dock inte uteslutas att bortfallet (t.ex. de
som inte velat delta) andé kan besta av chefer som avviker vad géller exempelvis
instéllning till delat ledarskap.
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Definitioner

Sektor. Offentlig sektor definierades 1 Temos urvalsforfarande som SNI-kod 70
= offentlig forvaltning, 80 = utbildning och 85 = hélso- och sjukvérd. Privat
sektor definierades som jordbruk, jakt, skogsbruk (SNI 01-02), fiske (SNI 05),
mineralutvinning (SNI 10-14), tillverkningsindustri (SNI 15-37), byggverk-
samhet (SNI 45), handel (SNI 50-52), hotell och restaurang (SNI 55), transport,
magasinering, kommunikation (SNI 60-64), finansverksamhet (SNI 65-67) samt
fastighets-, uthyrnings- och uppdragsverksamhet (SNI 70-74).

Bransch. Arbetslivet genomgick under 1900-talet stora forédndringar vilket
medfort att ménniskor idag i allt hogre grad &r sysselsatta 1 verksamheter som
producerar nagon form av tjanster och i allt mindre utstrackning i t.ex. tillverk-
ningsindustri och jordbruk. Idag arbetar nistan fyra av fem yrkesverksamma i
Sverige pa arbetsstdllen som producerar nagon form av tjénster. Den traditionella
indelningen av niringslivet har i forsta hand varit relaterad till den ur syssel-
sattningssynpunkt krympande tillverkningsindustrin. I bearbetningarna av data-
materialet har en nyare kategorisering av Harenstam (2005) anvints for att redo-
visa branschtillhdrighet. Den bygger pa Giertz (1999) omfattande omklassifi-
cering av offentlig statistik, som utifrdn en ny SNI-baserad indelningsgrund
grupperar olika verksamheter efter organisatoriska, ledningsméssiga, kompetens-
missiga och marknadsmissiga likheter. Data har saledes bearbetats i foljande sex
kategorier vad géller bransch: Rvarufangst, Personalintensiv tillverkning, Perso-
nalintensiv service, Kunskapsintensiva tjanster, Vélfardsproduktion respektive
Kapitalintensiv tillverkning (Héarenstam, 2005).

Ravarufdngst inrymmer t.ex. dkerbruk, boskapsskotsel, skogsbruk, fiske, gruv-
drift, stenbrott och sandtag. Personalintensiv tillverkning intrymmer legotillverk-
ning, personalintensiv processtillverkning och montering. Personalintensiv
service utgors av detaljhandel, varudistribution, godstransport, omlastning, lokal
tjdnsteproduktion, platsbunden konsumentservice, persontransporter, distans-
support samt makleri. Kunskapsintensiva tjdnster bestar av s.k. kollektiva bas-
tjanster 1 form av myndighetsutovning och forvaltning, forliggande och kedje-
organiserande. Inom Vilfdrdsproduktion inryms utbildningsverksamhet, omsorg,
hilso- och sjukvard och s.k. platsbunden konsumentservice av offentligt slag.
Kapitalintensiv tillverkning bestar av processtillverkande verksamheter som t.ex.
massa- och pappersfabriker, tidningstryckerier, stal, jirnverk och andra hégauto-
matiserade bearbetningsprocesser. For en mer detaljerad beskrivning se Bilaga 3
samt Hirenstam (2005) och Giertz (1999).

Ar 1997 var drygt en tredjedel (35%) av den svenska arbetskraften sysselsatt
inom vilfardsproduktion och ytterligare en tredjedel inom personalintensiv
service (30%). Femton procent var verksamma inom kunskapsintensiv service,
tolv procent inom personalintensiv tillverkning och fyra procent vardera inom
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kapitalintensiv tillverkning respektive rdvarufingst (Harenstam, 2005). I urvalet
till foreliggande undersokning har s& fa personer kommit med fran de tva sma
branscherna kapitalintensiv tillverkning och révarufangst att det inte blir
meningsfullt att redovisa forekomst av delat ledarskap uppdelat i olika former
inom dessa.

Chefer definieras i undersokningen som personer som i sin befattning har under-
stdlld personal. I screeningen anvéndes en klassificering av chefer i1 olika kate-
gorier enligt foljande: a) hdgsta nivan pa arbetsstillet (foretagsledare, verksam-
hetschef, regionchef, platschef, butikschef, kontorschef eller liknande), b)
mellersta nivan: har andra chefer som understédllda (avdelningschef, affarsom-
radeschef, enhetschef, sektionschef, omradeschef och liknande), och c) ligsta
nivan: ovriga chefer med understéllda, chefer sa att siga “ndrmast golvet” eller
”forsta linjens chefer” (gruppchef, arbetsledare, projektledare, koordinator, sam-
ordnare eller liknande). I chefsintervjuerna avgjordes sedan chefsniva genom de
svar som respektive chef sjdlv gav.

Definitioner och former av delat ledarskap

Att intervjua om delat ledarskap ar, som redan framgatt, forknippat med genuina
svarigheter pa grund av att det rdder brist pa vedertagna begrepp. Delat ledarskap
har ldngt ifrdn en enhetlig betydelse. Den innebord som ldggs i orden varierar
kraftigt mellan olika personer. Foreteelsens art och radande forestdllningar om
vad en chef dr innebér vidare att det finns starka och varierande uppfattningar om
viardet av delat ledarskap. Vid konstruktionen av intervjufragor var det darfor
nodvindigt att arbeta med grundliga fortydliganden angdende vad som avsags.
Flera frgor inleddes déarfor med en langre forklaring. Med ndgra undantag hade
alla fragor fasta svarsalternativ.
I screeningen preciserades delat ledarskap pa foljande vis:

Kéanner du till om négra av cheferna hos er gemensamt axlar ansvaret for
sina chefsuppgifter, dvs. om det finns nigra som tar ansvar och beslut i
chefsuppdraget tillsammans och som ddarmed har chefsuppgiften gemen-
sam? Det handlar alltsd om ndgot som gar utdver ett traditionellt uppdelat
samarbete mellan t.ex. bitrddande chef och 6verordnad chef, ndgot som éar
mer gemensamt. Ett sddan delat ledarskap kan vara bade formellt beslutat
och informellt framvéxt.

I chefsintervjuerna preciserades frdgorna mer genom en uppdelning i formellt be-
slutade delade ledarskap respektive i om man delade ledarskap i praktiken, dvs.
om man 1 praktiken delade ledarskap dven om det inte fanns formellt beslut om
att dela. For att nd klarhet 1 denna uppdelning var intervjuformuléret uppbyggt pa
foljande tvd huvudfragor vilka samtidigt utgér undersdokningens grunddefini-
tioner av delat ledarskap:
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Formellt delat ledarskap:

Med delat ledarskap avser vi en situation dér tva (eller flera) chefer delar pa
samma chefsposition. De tvé dr da tillsammans chefer 6ver samma perso-
nal. De har tillsammans det dvergripande ansvaret for verksamheten eller
enheten. De far var for sig fatta beslut som ror hela ansvarsomrddet men
kan var for sig ha ansvar for olika underomréden. Formellt delat ledarskap
innebar att det finns ett formellt beslut om att tva chefer pa detta sétt ska
dela pa ledarskapet. I din egenskap av X-chef for Y-verksamheten delar du
da pa detta sétt formellt din chefsposition med nagon annan chet?

Delat ledarskap enbart i praktiken:

Aven den, som formellt sett inte delar sin egen chefsposition, kan dela med
nagon som har en annan befattning, dvs. dndé i praktiken dela p& den enes
eller bidas chefsansvar och uppgifter. Att dela pa detta sétt innebdr normalt
att man har en stark relation, dvs. ett jdimbordigt ansvarstagande och kénsla
av lika ansvar i chefsuppgiften. Det innebidr vanligtvis mycket kommuni-
kation, avstimningar och liknande mellan dem som delar péd ansvaret. Ett
sddant delande kan vara bade formellt bestamt eller bara gilla 1 praktiken.
Ar det si att du pa detta sitt i praktiken delar ansvaret for dina chefsupp-
gifter med nagon eller ndgra andra?”

Former av delat ledarskap. Nedan redogors for inneborden av de bendmningar
som anvands i rapporten for olika varianter av delat ledarskap och som
resultatredovisningen byggts upp kring. Som framgar sker en stegvis precisering
som kan liknas vid en tratt, i borjan inrdknas mycket och langre ner stills alltmer
precisa krav pa vad delat ledarskap ska anses vara. Se dven figur 1.

1. Delar pa nagot sitt: delar ledarskap med nagon eller nagra andra, formellt
eller i praktiken (dvs. utan formellt beslut). Att man delar pd ndgot sdtt ar det
uttryck som valts for att benimna den minst specificerade nivin av delat
ledarskap. Den omfattar alla som anger att de 1 ndgon form delar ledarskap (dvs.
antingen de delar genom formellt beslut eller som ett informellt ansvarstagande).
Att dela pa ndgot sétt dr dirmed den Gversta nivan i tratten och utgdrs av dem
som svarat ”Ja” pd nigon av de tvd huvudfragorna ovan. Det 4r en samman-
slagning av 2a och 2b nedan.

2a. Delar formellt pa chefsposition: formellt beslut om att tva (eller flera)
chefer delar samma chefsposition och dirmed tillsammans har det 6vergripande
ansvaret for verksamheten eller enheten. Utgdrs av dem som svarat Ja” pa
frdgan om formellt delat ledarskap. Delgrupp av 1.

2b. Delar (enbart) i praktiken, dvs. delar informellt: inget formellt beslut om
att dela chefsposition, men delar i praktiken dndd pa ansvaret for sina chefs-
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uppgifter med nigon eller nigra andra. I rapporten anvinds omvéxlande i
praktiken resp. enbart 1 praktiken for detta slags delande. Utgdrs av dem som
svarat ”Ja” pa fragan om delat ledarskap enbart i praktiken. Delgrupp av 1.

3a. Delar formellt olikstiillt: delar formellt samma chefsposition, antingen som
understilld (bitrddande, stillforetrddande, vice etc.) eller som dverordnad chef
till den man delar med. Delgrupp av 2a.

3b. Delar formellt likstillt: delar formellt samma chefsposition med ndgon
annan pa likstélld niva, dvs. det finns inte nagon formell rangordning cheferna
emellan. Delgrupp av 2a.

4a. Samledarskap: delar formellt samma chefsposition med ndgon annan pa
likstdlld niva (dvs. det finns inte ndgon formell rangordning cheferna emellan),
har underansvar och alla typer av arbetsuppgifter bade formellt och i den
praktiska vardagen helt eller i huvudsak gemensamma, samt innehar varsin tjénst.
Delgrupp av 3b.

4b. Delar funktionellt: delar formellt samma chefsposition med nagon annan pé
likstédlld niva (dvs. det finns inte ndgon formell rangordning cheferna emellan),
har underansvar och arbetsuppgifter bdde formellt och i den praktiska vardagen 1
huvudsak uppdelade, samt innehar varsin tjdnst. Delgrupp av 3b.

4c. Ovrigt likstillt delande: vriga som formellt delar samma chefsposition med
nagon annan pa likstédlld nivd (dvs. det finns inte ndgon formell rangordning
cheferna emellan), en blandgrupp som antingen delar pé en tjinst eller 1 praktiken
har gemensamma underansvar trots att de formellt har underansvaren uppdelade.

Delar
e o . i praktiken
nagot sitt \ Delar
formellt
Delar / olikstdillt
Sformellt Delar i
samledarskap

Delar

formellt /'

likstillt &\‘ Del
elar

Sfunktionellt

Ovrigt likstillt
delande

Figur 1. Former av delat ledarskap.
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Av skél som rorde intervjuformulérets omfattning bedomdes det inte som mdjligt
att frdga vidare angdende mer preciserade former bland dem som enbart delade i
praktiken (2b). Av samma skil var det inte gorligt att bena ut det formella
delandet ytterligare genom att undersdka hur det forholl sig 1 praktiken vad
gillde helhetsansvaret. For det formella delandet undersoktes ddremot hur under-
ansvar i chefsuppgiften var fordelat formellt och i praktiken.

For de mest langtgdende formerna av delat ledarskap, dvs. samledarskap och
funktionellt delat ledarskap, dr emellertid grupperna sd sma att generalisering till
totalpopulationen chefer i svenskt arbetsliv inte blir tillforlitlig vad géller mo;jlig-
heten att dela upp och jamfora fordelning per exempelvis bransch. Slutsatser av
jadmforande art stannar darfor vid likstéllt delat ledarskap (3b ovan). Vissa for-
finade nedbrytningar som t.ex. adldersférdelning stannar pa nivan innan. I tabeller
och figurer kan for fullstandighets skull 4nd& samledarskap redovisas men upp-
gifterna ar da att betrakta som tentativa. Funktionellt delat ledarskap var mindre
frekvent dn samledarskap och redovisas inte i nagra uppdelningar.

Reliabilitet och validitet

Undersokningsforfarandet kan betraktas som reliabelt med beprovat urvals-
forfarande och standardiserat sétt att stdlla frdgor ddr de som intervjuade var
ordenligt forberedda, vana intervjuare samt hade specialutbildats 1 delat ledar-
skap inom ramen for forskningsprojektet. I fallet med de 6ppna svar som avgavs
angdende vad de intervjuade ansag vara bra respektive daligt med delat ledarskap
sd far man halla 1 minnet att det var intervjuarna som 1 viss man tolkade det sagda
nér de skrev ner svaren.

De validitetsproblem som finns sammanhénger med fenomenets begreppsliga
komplexitet och laga mognadsgrad i svenskt medvetande och arbetsliv. Till 6ljd
av detta kunde inte raka fragor av typen “delar du ledarskap” stéllas utan fragan
fick dels delas upp 1 flera och specificeras till att avse antingen det formella eller
det informella, dels fick fragorna forses med en forklarande inledning angaende
vad som avsdgs. Det dr dock troligt att resultaten trots alla anstringningar har
brister 1 vad de som svarat egentligen avsett. De slutsatser som kan dras beror
bl.a. pa vilken innebord som ldggs 1 att dela ledarskap. Vi menar dock att studien
natt s langt som var mojligt i detta avseende tack vare de forkunskaper forskar-
laget hade 1 &mnet och genom de ldngtgdende preciseringar som gjordes inom
ramen for fragorna. For att fa fram frigor som var beripliga och mojliga att stélla
vid en kort telefonintervju var det nodvindigt att forenkla och precisera. Likvil
aterstir fragetecken angdende vad som verkligen avses med exempelvis sam-
ledarskap 1 de svar som avgivits. En juridiskt uttryckt definition avgrinsar
samledarskap pa foljande vis:!!

! Definition anvénd vid utredande av hinder och mdjligheter gillande juridiska aspekter pa
samledarskap (Oman, 2005).
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den mest langtgdende formen av ledarskap som utdvas av tvé eller flera
personer samtidigt dr samledarskapet, diar tva eller flera personer utan
formell uppdelning sinsemellan samtidigt har i fraga om ett ledarskap precis
samma befogenheter, ansvar och arbetsuppgifter sdvil formellt som i prak-
tiken.

Denna grad av exakthet har inte varit mgjlig att na i studien. Sammantaget finns
det dock anledning att tro att studien ger en ndgorlunda god bild av forekomsten
av delat ledarskap 1 svenskt arbetsliv, &ven om manga fragor fortfarande aterstar.

Innan man kan komma fram till sékra slutsatser angédende forekomst av delat
ledarskap, dess utbredning och variationer inom svenskt arbetsliv behdver dock
ytterligare studier genomforas. Infor en dylik upprepning av studien bor dels en
del intervjufragor ses dver och kompletteras, dels ett storre urval chefer inter-
vjuas 1 syfte att fa tillrackligt underlag for en mer forfinad nedbrytning av mate-
rialet. Darvid bor dven de som anger att de delar enbart 1 praktiken fa foljdfragor
som mojliggér en motsvarande precisering som for de formellt delande.
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Resultat — en grundpresentation

Hur vanligt dr det da att chefer i svenskt arbetsliv delar ledarskap? Som framgétt
av inledningen 4r det avhingigt vad som avses med delat ledarskap. Resultat-
redovisningen nedan sker i form av en stegvis precisering. Till att borja med ges
en inledande bild av hur stor andel som pad ndgot sdtt delar ledarskap samt hur de
fordelar sig pa privat/offentlig sektor, arbetsstéllestorlek, bransch och chefsniva.
Diérefter redovisas huruvida de som delar gor det formellt eller i praktiken, aven
hir fordelat pa privat/offentlig sektor, arbetsstillestorlek, bransch och chefsniva.
Avsnitt tre handlar om det likstdllda delade ledarskapet. Hér finns med andra ord
resultat angdende de mest langtgdende varianterna av delat ledarskap. I avsnitt
fyra redogodrs for hur stor andel av de chefer som delar som finns 1 bl.a. olika
sektorer och branscher, och 1 avsnitt fem presenteras vilka chefer det dr som delar
(fordelning pa kon, alder), de delandes position och chefserfarenhet (inbordes
hierarkisk position, antal &r som chef respektive som delande chef, chefsposition)
samt hur de delande konstellationerna dr sammansatta (med avseende péd antal
personer som delar, kon samt alder). Slutligen handlar avsnitt sex om chefers
instéillning till och uppfattning om delat ledarskap.

Fenomen utan (vedertaget) namn

Forekomsten av delat ledarskap har séledes undersokts genom att chefer vid ett
representativt urval av arbetsstillen i1 svenskt arbetsliv fatt svara pa fragor om
huruvida de sjdlva delar sitt ledarskap eller inte. Nar de delande cheferna sjilva
ombads ange vad de kallar sitt delade ledarskap!? dr det patagligt att det inte
finns ndgon vedertagen bendmning. Liksom det inte tycks rada ndgon konsensus
angdende vad ett delat ledarskap innebér och i vilka former det forekommer hade
cheferna séllan sjdlva ndgot namn pd sitt sdtt att vara chefer ihop. I den méan
nagon bendmning férekommer sa dr det just delat ledarskap som dr vanligast.
Andra beskriver det ritt och sldtt i termer av samarbete eller delat ansvar.
Bendmningar som anges &r t.ex. samledarskap, parledarskap, delat chefskap,
chefsteam, chefsgrupp och ledningsgrupp. Nagra anger verksamhetsspecifika
uttryck som rektorer, rektorsteam och klinikledning. Team, teamarbete och team-
baserat ledarskap forekommer liksom delat dgande, en matris, coachning och
enbyrakoncept.

Delat ledarskap pa nigot sitt — forekomst och utbredning i svenskt arbetsliv

Resultatredovisningen nedan redogor for var 1 svensk arbetsliv delat ledarskap
finns genom att ange fordelningen pé privat respektive offentlig sektor, arbets-
stallestorlek, bransch och chefsniva. Allra forst redogors for screeningens sétt att

12 Fragan 16d: Vad kallar ni ert sitt att chefa och leda ihop for?
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sOka mita forekomst av delat ledarskap, dvs. for andelen arbetsstéllen dar delat
ledarskap forekommer enligt uppfattning och kdnnedom hos de personal-
ansvariga som intervjuades i undersdokningens Steg 1.

Personalansvarig (eller motsvarande) vid respektive arbetsstille tillfragades, 1
studiens screeningdel, om han/hon kinde till om det féorekom att chefer pa arbets-
platsen arbetade i delat ledarskap pa sa sétt att de gemensamt axlade ansvaret for
sina chefsuppgifter. Enligt 22 procent av de personalansvariga fanns enstaka eller
flera exempel pé delat ledarskap pé arbetsplatsen. P4 78 procent av arbetsstéllena
forekom delat ledarskap sdledes inte enligt vad personalansvariga kénde till, se
tabell 5.

Tabell 5. Andel arbetsstéllen dir personalansvarig uppger att det forekommer delat
ledarskap 1 beméarkelsen chefer som gemensamt axlar ansvaret for sina chefsuppgifter.

Andel arbetsstéllen dir personalansvarig uppger att: Procentandel (n = 637)
Det finns flera exempel pa delat ledarskap 9
Det finns enstaka exempel pa delat ledarskap 13
Delat ledarskap finns inte pa arbetsplatsen 78
Totalt 100

Nar cheferna sjdlva tar stéllning till om de delar ledarskap eller inte sa framgér
att fyra av tio (41%) delar ledarskap ”pé négot satt”.13 Att dela ledarskap innebér
att de tillsammans har eller tar ett overgripande ansvar for verksamheten;
antingen genom att det finns ett formellt beslut om att dela chefsposition (15%)
eller genom att informellt, dvs. enbart i praktiken dela chefsansvar och uppgifter
(26%). Femtionio procent av cheferna i svenskt arbetsliv delar foljaktligen inte
sitt ledarskap med négon eller ndgra andra, se figur 2.

- Delar inte
15%
Delar
26% Delar formellt
| praktiken

Figur 2. Procentandel chefer som delar pd nagot sétt resp. inte delar (cirkeln) ledarskap
samt andel av dessa som delar formellt resp. enbart i praktiken (stapeln), n = 404.

Delat ledarskap finns pa samtliga organisationsnivaer, men dr nagot mer frekvent
pa lagre dn péd hogre nivaer. 49 procent av cheferna pé den ldgsta nivan (forsta
linjens chefer, som t.ex. gruppchef, arbetsledare, koordinator) delar ledarskap pa

13 Att man delar pd ndgot sdtt ér det uttryck som valts for att benimna den minst specificerade
nivan av delat ledarskap. Se Metod.
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ndgot sitt. Bland de chefer som &terfinns pd mellersta nivin (t.ex. avdelnings-
eller enhetschef, affairsomradeschef) delar 33 procent, och pd den hdogsta nivin
(t.ex. foretagsledare, verksamhetschef, regionchef) 36 procent, se figur 3.
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Figur 3. Procentandel chefer inom olika chefsnivéer som delar ledarskap péa nagot sitt,
n = 404.

Forekomst fordelat pd sektor och arbetsstillestorlek

Delat ledarskap ar lika vanligt i privat som i offentlig sektor. Inom den privata
sektorn delar 41 procent av de chefer som finns dér sitt ledarskap, enligt formellt
beslut eller enbart i praktiken. Inom den offentliga sektorn delar 42 procent sitt
ledarskap, formellt eller i praktiken, se figur 4.
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Figur 4. Procentandel chefer inom privat resp. offentlig sektor som delar ledarskap pa
nagot sitt, n = 404.
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Nér det géller arbetsstéllestorlek dr delat ledarskap vanligast pd mellanstora
arbetsstillen med mellan 50—199 anstéllda. Knappt hélften (46%) av de chefer
som arbetar hir delar ledarskap pa nédgot sétt, dvs. antingen genom formellt
beslut eller enbart i1 praktiken. Nistan lika vanligt att dela dr det pad sma arbets-
stidllen med mellan 10—49 anstéllda. 43 procent av de chefer som dr verksamma
pa sma arbetsstillen delar sitt ledarskap med nagon annan. Légst andel delat
ledarskap aterfinns pa stora arbetsstdllen (mer dn 200 anstdllda); hér delar 34
procent pa ndgot sitt sitt ledarskap, antingen formellt eller enbart 1 praktiken, se
figur 5.
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Figur 5. Procentandel chefer inom sma, mellanstora och stora arbetsstédllen som delar
ledarskap pa nagot sitt, n = 404.

Forekomst fordelat pd bransch

Forekomsten av chefer som pa négot sitt delar ledarskap varierar mellan de olika
branscherna,!“ se figur 6. Att dela ledarskap dr mest vanligt forekommande inom
personalintensiv service dar drygt hélften (52%) av cheferna delar ledarskap pé
nagot sitt. I ovriga tre branscher ligger forekomsten av delat ledarskap pa 36-38
procent. Inom personalintensiv tillverkning delar 38 procent av cheferna ledar-
skap péd nagot sitt. Inom kunskapsintensiva tjanster dr ocksd andelen som delar
38 procent, och inom vélfardstjansteproduktion dr det 36 procent av cheferna
som delar ledarskap pa ndgot sitt.

14 Procentandelar for branscherna Révarufingst och Kapitalintensiv tillverkning har inte tagits
med eftersom undersokningsurvalet i dessa tva branscher innehéller for f4 personer. Se
Metod.
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Figur 6. Procentandel chefer inom olika branscher som delar ledarskap pa nagot sitt,
n = 400.

Forekomst av delat ledarskap — med formellt beslut eller utan

Delat ledarskap kan som tidigare berorts anta en mangd olika former, fran mer
eller mindre 16sa och outtalade former av samarbeten till helt formaliserade, med
tydliga 6verenskommelser om ansvar och arbetsuppgifter. I foregdende avsnitt
redogjordes for de 41 procent chefer 1 svenskt arbetsliv som pa ndgot sétt delar
sitt ledarskap 1 bemairkelsen att de formellt eller 1 praktiken delar sin chefs-
position men ndgon eller nagra andra, och dédrmed tillsammans har eller tar det
overgripande ansvaret for verksamheten. Hér tas nu nésta steg i preciseringen av
vad detta delande innebér. I det foljande utgar sdledes redovisningen frdn en
uppdelning av huruvida de som delar gor det

* enligt formellt beslut eller

* (bara) informellt, dvs. enbart 1 praktiken.

Med formellt delat ledarskap menas att det finns ett formellt beslut om att tva
(eller fler) chefer ska dela pé ledarskapet, dvs. de delar formellt samma chefs-
position. Ett beslut som innebér att de tillsammans har det dvergripande ansvaret
for verksamheten. De 41 procent chefer som péd néagot sétt delar ledarskap utgors,
som tidigare redovisats, till 15 procent av chefer som anger att de formellt delar
sin chefsposition med nidgon annan. Resterande 26 procent sdger att de i
praktiken delar ansvaret for sina chefsuppgifter med négon eller nagra andra,
men utan att det finns formella beslut om att dela.
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Att chefer delar ledarskap formellt forekommer pa samtliga organisations-
nivaer. Att formellt dela ledarskap dr vanligast bland chefer pd den lagsta chefs-
nivan (23%). P4 bade mellersta och hogsta nivan ar det endast atta procent som
formellt delar ledarskap, se figur 7.

Att informellt, dvs. 1 praktiken men utan formellt beslut, dela ledarskap med
ndgon dr ungefdr lika utbrett pd de olika chefsnivderna. P4 den hogsta nivan delar
28 procent 1 praktiken sitt ledarskap. Sévil pd ldgsta nivan som pa den mellersta
nivédn delar en fjardedel (25%) 1 praktiken, se figur 7.

procent
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20 [— :
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Figur 7. Procentandel chefer pé olika chefsnivder som delar ledarskap enligt formellt
beslut resp. enbart i praktiken, n = 404.

Formellt respektive enbart i praktiken
— fordelning pd sektor och arbetsstillestorlek

Nar formellt delande respektive delande enbart i praktiken fordelas pa sektor sa
framkommer att formellt delat d4r ndgot vanligare 1 offentlig sektor &n 1 privat.
Delande enbart 1 praktiken dr nidgot vanligare 1 privat sektor &n i offentlig. Inom
den offentliga sektorn &r det 42 procent av cheferna som pa nagot sétt delar sitt
ledarskap, fordelat pd 17 procent som delar formellt och 25 procent som delar
informellt, dvs. 1 praktiken men utan formellt beslut dirom. Inom den privata
sektorn delar 41 procent av cheferna pa nagot sitt sitt ledarskap med nagon
annan. Av dessa delar 13 procent formellt sitt ledarskap med ndgon annan medan
28 procent delar enbart 1 praktiken, se figur 8.
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Figur 8. Procentandel chefer inom privat och i offentlig sektor som enligt formellt
beslut resp. enbart i praktiken delar ledarskap, n = 404.

I vilken utstrackning det delade ledarskapet dr formellt beslutat eller enbart sker 1
praktiken varierar med arbetsstéllestorlek. Formellt delat ledarskap &r mest
utbrett pd mellanstora arbetsstillen: 28 procent av de chefer som aterfinns hir
delar formellt sin chefsposition med niagon annan. Av de chefer som éar verk-
samma pa stora arbetsstéllen &r det 16 procent som formellt delar, pad smé arbets-
stdllen delar endast tta procent, se figur 9.

P4 det motsatta sédttet forhéller det sig med de chefer som enbart 1 praktiken
delar pa den enes eller badas chefsansvar och uppgifter, se figur 9. Att i praktiken
dela sitt ledarskap med ndgon eller ndgra andra dr mest utbrett pd sma
arbetsstéllen (34%). Pa bade mellanstora och stora arbetsstillen delar 19 procent
av cheferna i praktiken.
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Figur 9. Procentandel chefer inom sma, mellanstora och stora arbetsstidllen som enligt
formellt beslut resp. enbart 1 praktiken delar ledarskap, n = 404.
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Formellt respektive enbart i praktiken — fordelning pa bransch

Vad giller bransch!s sa dr det formella delandet mest utbrett i personalintensiv
service dir 18 procent uppger att de formellt delar ledarskap. Inom valfards-
tjdnsteproduktion dr andelen formellt delande 14 procent, inom branscher
tillhorande kunskapsintensiva tjanster elva procent, och inom personalintensiv
tillverkning utgdr de sex procent, se figur 10.

Att dela 1 praktiken men utan formellt beslut &r mer jimnt fordelat inom olika
branscher. En tredjedel av de chefer som ar sysselsatta 1 verksamheter tillhorande
personalintensiv service (33%) respektive personalintensiv tillverkning (32%)
uppger att de i praktiken delar sitt ledarskap. Inom branscher tillhérande kun-
skapsintensiva tjanster dr det 27 procent av cheferna som delar ledarskap i
praktiken och inom vilfardstjansteproduktion 22 procent, se figur 10.
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Figur 10. Procentandel chefer inom olika branscher som enligt formellt beslut resp.
enbart 1 praktiken delar ledarskap, n = 400.

Forekomst av likstillt delat ledarskap
—om jambordigt och formaliserat delande i svenskt arbetsliv

Hur det delade ledarskapet dr organiserat har ocksa att géra med grad av
likstélldhet, dvs. om den man delar med &r pa samma niva eller om man &r chef
over alternativt understdlld den man delar med. Det har ockséd att gora med
ansvars- och arbetsuppgiftsfordelning, dvs. hur chefsansvar och arbetsuppgifter

15 Procentandelar for branscherna Révarufingst och Kapitalintensiv tillverkning har inte tagits
med eftersom urvalet innehéller for fa personer i dessa tva sma branscher.

30



ar fordelade och organiserade med avseende pd om det d4r gemensamt eller upp-
delat.

I de mest ldngtgdende formerna av delat ledarskap finns inte nagon formell
hierarkisk skillnad mellan dem som delar. Det delade ledarskapet dr hér jim-
bordigt och formaliserat. I den allra mest langtgédende formen — samledarskapet —
har de delande cheferna dessutom alla arbetsuppgifter och hela ansvaret gemen-
samt, savil formellt som 1 den praktiska vardagen. I det funktionellt delade
ledarskapet rader samma hierarkiska likstialldhet, men cheferna ansvarar for olika
verksamhetsomraden. I bdda fallen handlar det om att de som delar har egna
tjanster och séledes inte om att fylla ut en heltidstjénst genom att vara tva.

For att urskilja de mest ldngtgdende varianterna av delat ledarskap redogors 1
det foljande for forekomsten av chefer som har varsin egen tjanst och formellt
delar sitt ledarskap pa likstédlld niva. Av Sveriges chefer delar totalt nio procent
pa detta sitt, se tabell 6. Tva procent har en s.k. funktionell uppdelning (dvs. har
ett formellt gemensamt helhetsansvar och uppdelade underansvar savél formellt
som 1 den praktiska vardagen) och fem procent arbetar i samledarskap (dvs. har
ett formellt gemensamt helhetsansvar och gemensamma underansvar savél for-
mellt som i den praktiska vardagen). Ovrigt likstillt'¢ delande giller for tva
procent.

Delar, men formellt olikstdllt menar sig sex procent av cheferna 1 svenskt
arbetsliv gora. Dessa chefer delar formellt p4 samma chefsposition, antingen som
understélld (bitrddande, stillféretrddande, vice etc.) eller som 6verordnad chef,
men pa ett sitt som gor att de menar att de tillsammans tar det dvergripande
ansvaret for verksamheten.

Tabell 6. Procentandel chefer som delar formellt, uppdelat pa likstillt resp. olikstéllt
delande av ledarskap.

Andel chefer som delar formellt Procentandel (n = 404)
Likstéllt delat ledarskap 9

Varav:

samledarskap 5

funktionellt delat ledarskap 2

ovrigt likstdllt 2
Olikstéllt delat ledarskap 6
Total andel formellt delande 15

Likstdllt delat ledarskap — fordelning pd sektor och arbetsstillestorlek

Att formellt dela sitt ledarskap med ndgon annan pd likstilld niva &r vanligast
bland chefer pa den ldgsta chefsnivan (14%). Detta géller ocksé for delgruppen
samledarskap (9%). P4 den mellersta chefsnivan ar det sex procent av cheferna

16 Ovrigt likstillt delat ledarskap utgors av en blandgrupp som antingen delar pa en tjénst eller i
praktiken har gemensamma underansvar trots att de formellt har underansvaren uppdelade.
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som delar formellt likstéllt och tva procent dr samledare. Minst utbrett dr det pa
den hogsta chefsnivan (3 resp. 2%), se figur 11.

procent
14

121
10 [

Delar formellt
och likstallt

- Varav samledare

Lag Mellan Hog

Figur 11. Procentandel chefer inom olika chefsnivaer fordelat pa formellt likstillt ledar-
skap resp. samledarskap, n = 404.

Det likstéllda delandet ar vanligast forekommande inom offentlig sektor. I offent-
lig sektor ar forekomsten av formellt likstillt delat ledarskap elva procent jamfort
med sex procent i privat sektor.

P& sma arbetsstillen delar tre procent av cheferna ledarskap likstillt, 15 pro-
cent pa mellanstora och elva procent pa stora arbetsstillen.

Chefer som delar — andel per sektor, arbetsstillestorlek och bransch

Hittillsvarande resultatpresentation har redogjort for var i svenskt arbetsliv delat
ledarskap forekommer, dvs. gav svar pé fragor angdende hur vanligt delat ledar-
skap dr inom olika sektorer, vid arbetsstidllen av olika storlek, inom olika
branscher respektive pé olika chefsnivéer i svenskt arbetsliv.

Resultaten kan dven presenteras sa att sdga pa andra ledden, dvs. som andelar
av de chefer som delar ledarskap. Den utgédngspunkten tas 1 féljande avsnitt och
ger dirmed svar pa fragor rorande hur stor andel av dem som delar som finns i
respektive sektor, vid arbetsstillen av olika storlek samt hur de som delar
fordelas pé olika branscher.

Sektor

Drygt hélften (53%) av de chefer som pé négot sétt delar ledarskap finns inom
den privata sektorn, och knappt hélften (47%) inom offentlig, se figur 12. Den
andel chefer som pé nagot sétt delar sitt ledarskap med nédgon annan motsvarar
saledes hur chefer 1 svenskt arbetsliv fordelas mellan dessa bada sektorer.
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Figur 12. Procentandel av de chefer som delar ledarskap pa nagot sétt fordelat pa privat
resp. offentlig sektor, n = 149.

Av dem som formellt delar sin chefsposition arbetar ndgot fler i offentlig sektor
(52%) éan 1 privat (48%). Bland de chefer som i praktiken men utan formellt
beslut delar sitt ledarskap med ndgon annan &dr forhdllandet det omvianda. Hér
finns 57 procent inom den privata sektorn medan 43 procent aterfinns inom
offentlig sektor, se figur 13. I forhallande till hur chefer 1 svenskt arbetsliv gene-
rellt dr fordelade, mellan offentlig och privat sektor, finns sdledes en viss
overrepresentation formellt delande chefer inom offentlig sektor.

Delar formelit Delar enbart i praktiken
(n = 52) (n = 96)

Offentlig Offentlig

52%

Privat Privat

Figur 13. Procentandel av de chefer som enligt formellt beslut resp. enbart 1 praktiken
delar ledarskap fordelat pa privat och offentlig sektor.

Bland de nio procent chefer som formellt delar sitt ledarskap pé likstdlld niva
finns fler inom offentlig sektor (67%) 4n inom privat (33%). Likartad férdelning
géller for samledarna dér 63 procent arbetar inom offentlig sektor och 37 procent
inom privat, se figur 14. I jamforelse med chefer 1 svenskt arbetsliv generellt ar
det likstdllda delandet sdledes mer frekvent inom offentlig sektor.
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Delar likstallt Delar i samledarskap
(n=31) (n=15)

Privat

67% 63%

Offentlig Offentlig

Figur 14. Procentandel av de chefer som delar likstéllt resp. 1 samledarskap fordelat pa
privat och offentlig sektor.

Arbetsstdllestorlek

De chefer som pa nédgot sitt delar sitt ledarskap med nigon annan aterfinns
framforallt pa smé arbetsstillen (48%). 28 procent arbetar pd mellanstora arbets-
stillen och en knapp fjardedel (24%) pa stora arbetsstéllen, se figur 15. Denna
fordelning overensstimmer saledes 1 grova drag med hur antalet chefer 1 svenskt
arbetsliv ar fordelat.

Stora

Sma

Mellan

Figur 15. Procentandel av de chefer som delar ledarskap p& ndgot sitt fordelat pa
arbetsstillestorlek, n = 149.

Av de chefer som uppgivit att de formellt delar sitt ledarskap med ndgon annan
finns inemot hélften (47%) pd mellanstora arbetsstéllen, 30 procent pa stora och
23 procent pa smé arbetsstédllen. Bland de 26 procent som i praktiken delar sitt
ledarskap ér forhallandet det omvéinda. Majoriteten (61%) finns pa sma arbets-
stidllen, 18 procent pa mellanstora arbetsstidllen och 21 procent pa stora arbets-
stdllen, se figur 16. Hér foreligger séledes skillnader gentemot hur antalet chefer i
svenskt arbetsliv dr fordelat. Det dr en Overrepresentation av formellt delande vid
mellanstora arbetsstdllen och en motsvarande underrepresentation vid smé
arbetsstdllen. Delandet enbart i praktiken dr istédllet overrepresenterat vid sma
arbetsstdllen och underrepresenterat vid mellanstora.
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Delar formelit Delar enbart i praktiken
(n=52) (n =96)
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18%
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Figur 16. Procentandel av de chefer som enligt formellt beslut resp. enbart i praktiken
delar ledarskap fordelat pa arbetsstillestorlek.

De chefer som delar likstéllt finns i huvudsak pa mellanstora arbetsstéllen (44%)
och detta giller dven bland samledare (42%). Bland samledarna dr sedan
fordelningen jimn mellan smé och stora arbetsstillen (29% vardera) medan det
bland de likstédllda cheferna finns en storre andel pa stora arbetsstéllen (37%) dn
pa sma (19%), se figur 17.

Delar likstallt Delar i samledarskap

(n=31) (n=15)

Sma
Stora

42%

Mellan Mellan

Figur 17. Procentandel av de chefer som delar likstéllt resp. 1 samledarskap fordelat pa
sma, mellanstora och stora arbetsstillen.

Bransch

Tittar vi pa hur stor andel av dem som delar sitt ledarskap som finns i respektive
branscher sé ér de flesta hemmahdrande i1 de tva storstal” branscherna. 36 procent
av dem som delar ledarskap aterfinns séledes inom personalintensiv service, 34
procent inom vélfardstjdnsteproduktion, 14 procent inom personalintensiv till-
verkning, och 13 procent inom kunskapsintensiva tjénster/service. Inom kapital-
intensiv tillverkning finns tre procent, och noll procent finns inom ravaru-
produktion, se figur 18. I forhallande till hur chefer i svenskt arbetsliv generellt

17 Vad giller antalet chefer som arbetar dir. Se Metod ang. fordelningen pa bransch bland
chefer i svenskt arbetsliv.
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ar fordelade pa olika branscher ér det en storre andel bland de delande cheferna
som aterfinns inom personalintensiv service.

Ravaru, 0%
Kapitalintensiv tillverkning, 3%

Personalintensiv tillverkning

14%

Valfards-
tjanster

Personalintensiv

13% service
(-]

Kunskapsintensiv
service

Figur 18. Procentandel av de chefer som delar ledarskap pa nagot sétt fordelat pa
bransch, n = 148.

Av de chefer som uppgivit att de formellt delar sitt ledarskap med nadgon annan
finns majoriteten inom vélfardstjdnsteproduktion (38%) och personalintensiv
service (36%). Mindre andelar finns inom kunskapsintensiva tjénster (11%),
kapitalintensiv tillverkning (9%) samt personalintensiv tillverkning (7%). Aven
bland dem som delar informellt i praktiken finns flest inom personalintensiv
service (35%) och vélfardstjansteproduktion (32%). Mindre andelar finns inom
kunskapsintensiva tjanster (15%) och personalintensiv tillverkning (18%), se
figur 19.

Delar formellt (n = 51) Delar enbart i praktiken (n = 96)
Ravaru )
0% Kapitalintensiv. ~ Ravaru
o ; Personalintensiv tillverkni o 0% ) )
Kapitalintensiv tillverkning tilverkning 0% ° Personalintensiv

tillverkning tillverkning

Valfards- 18%

tjanster

Valfards-
tjanster

Personal-

intensivservice Personalintensiv

. . service
Kunskapsintensiv

Kunskapsintensiv )
service

service

Figur 19. Procentandel av de chefer som enligt formellt beslut resp. enbart i praktiken
delar ledarskap fordelat pa olika branscher.
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Bade bland dem som formellt och 1 praktiken delar ledarskap ar det sdledes fler
som arbetar inom personalintensiv service 1 forhéllande till hur chefer 1 svenskt
arbetsliv generellt dr fordelat mellan olika branscher.

Vilka ér det som delar ledarskap?

I det foljande redovisas hur delat ledarskap enligt de olika preciseringsstegen
(delar pa négot sitt, delar formellt respektive enbart i praktiken samt delar lik-
stillt och 1 samledarskap) fordelas pa bakgrundsfaktorer som t.ex. kon, alder,
chefsniva och antal ar som chef.

Kon

De chefer som delar pd ndgot sdtt motsvarar hur chefer 1 svenskt arbetsliv
fordelas vad giller kon. De som delar ledarskap pd nagot sétt utgors till 62
procent av min och till 38 procent av kvinnor. Chefer 1 svenskt arbetsliv bestar
som tidigare redovisats av 63 procent min och 37 procent kvinnor. Aven inom
offentlig respektive inom privat sektor dverensstimmer bade andelen madn och
andelen kvinnor med denna populations férdelning inom respektive sektor. Inom
offentlig verksamhet dr 58 procent av cheferna kvinnor och inom privat 19
procent. De chefer som pa nagot sitt delar ledarskap utgors inom offentlig sektor
till 59 procent av kvinnor, inom privat sektor 18 procent.

Bland dem som formellt delar sin chefsposition med nigon dr andelen mén 57
procent och andelen kvinnor 43 procent, se figur 20. Det innebédr att andelen
kvinnor ar storre bland dem som delar formellt i forhallande till andelen kvinn-
liga chefer 1 svenskt arbetsliv generellt. Bland dem som delar i praktiken men
utan formellt beslut om det dr 67 procent mén och 33 procent kvinnor (se figur
20), vilket innebér att andelen mén som 1 praktiken delar &r storre och andelen
kvinnor mindre 1 forhallande till fordelningen chefer i svenskt arbetsliv. Dessa
skillnader géller inom offentlig s&vél som inom privat sektor.

Delar formellt (n = 52) Delar enbart i praktiken (n = 96)

Kvinnor

Kvinnor

57%

Man 67%

Man

Figur 20. Procentandel mén resp. kvinnor som delar ledarskap enligt formellt beslut
resp. enbart 1 praktiken.
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Betraktar vi istéllet hur det delade ledarskapet gestaltar sig utifran kon dr det lika
vanligt forekommande bland de kvinnliga cheferna som bland de manliga att dela
sitt ledarskap: 41 procent av de manliga cheferna anger att de pa nigot sitt
(formellt eller enbart 1 praktiken) delar sitt ledarskap med nédgon annan. Mot-
svarande andel bland de kvinnliga cheferna ar 42 procent.

Nér det géller hur formellt delat ledarskap respektive delat ledarskap enbart 1
praktiken fordelar sig s uppger 14 procent av de manliga cheferna att de formellt
delar sitt ledarskap medan det bland de kvinnliga dr 18 procent som delar pa
detta sitt. Att i praktiken dela sitt ledarskap uppger 27 procent av de manliga
cheferna och 23 procent av de kvinnliga att de gor, se figur 21.
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Figur 21. Procentandel som delar ledarskap formellt resp. 1 praktiken bland de kvinn-
liga resp. manliga cheferna, n = 149.

Av dem som delar likstdllt ar hdlften min och hilften kvinnor. Det betyder att
forekomsten av likstéllt delat ledarskap skiljer sig &t mellan konen. I forhéllande
till konsfordelningen bland chefer i svenskt arbetsliv (63 procent mén resp. 37
procent kvinnor) dr det fler kvinnor som delar formellt likstéllt. Denna skillnad
géller inom savél offentlig som privat sektor men ar tydligare inom offentlig, se
figur 22.

Bland de kvinnliga cheferna delar elva procent formellt sin chefsposition pa
likstdlld niva, jamfort med sju procent av de manliga cheferna. P4 motsvarande
sétt ser det ut vad géller samledarskap som praktiseras av sju procent av de
kvinnliga cheferna och fyra procent av de manliga cheferna, se figur 23.
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Delar likstéllt i offentlig sektor Delar likstéllt i privat sektor
(n=15) (n=16)

Man Kvinnor

Man 44%

47% Kvinnor 56%

Figur 22. Procentandel mén resp. kvinnor som delar ledarskap likstéllt inom offentlig
resp. privat sektor.
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Figur 23. Procentandel bland de kvinnliga resp. manliga cheferna som formellt delar
ledarskap pa likstélld niva, n = 404.

Alder

Av de chefer som pd nagot sdtt delar sitt ledarskap dr 77 procent 40 ar eller
dldre. Fem procent r i 8ldern 20-29 ar och 18 procent 30-39 é&r. De som formellt
delar sitt ledarskap ar i genomsnitt ndgot yngre dn gruppen delande ledare som
helhet. Bland dem som delar sin chefsposition formellt likstdllt med nagon annan
ar 84 procent 40 ar eller dldre. I &ldersintervallet 20-29 ar dterfinns inte ndgra
likstdllt delande 6ver huvud taget. Se vidare tabell 7 for aldersfordelning inom
olika former av delat ledarskap.
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Tabell 7. Aldersfordelning for olika former av delat ledarskap. Procentandel.

Chefer i svenskt  Delar pa Delar  Delar enbarti  Delar

arbetsliv ndgot sitt  formellt  praktiken likstallt
Alder (n=404) (n=149) (n=52) (n=96) (n=31)
20-29 ar 3 5 11 4 0
30-39 ar 17 18 13 21 16
40-49 ar 38 36 45 31 48
50-59 ar 38 34 22 39 28
60— ar 4 7 9 6 8
Totalt 100 100 100 100 100

Aldersfordelningen bland dem som pa ndgot sitt delar ledarskap dverensstimmer
1 grova drag med fordelningen bland chefer i svenskt arbetsliv dédr 80 procent &r
40 ar eller éldre.

Chefsnivd

Chefer som delar ledarskap pd ndgot sitt finns pd samtliga organisationsnivier.
Av de 41 procent som delar ledarskap pa ndgot sitt dr drygt hélften (54%) chefer
pa lagsta nivan, dvs. vad som brukar kallas forsta linjens chefer. 13 procent ar
chef pa mellanliggande niva och 33 procent pd hogsta, se figur 24.

Av de chefer som delar ledarskap pa nagot sétt anger 37 procent att de har
andra chefer sig understillda. Detta géller 1 hogre grad bland dem som delar 1
praktiken &n bland dem som delar formellt (42 resp. 30%).

Hog

Lag

Mellan

Figur 24. Procentandel av de chefer som delar ledarskap pa nigot sétt fordelat pa chefs-
niva, n = 149.

Av de 15 procent chefer som delar ledarskap formellt arbetar 72 procent pa
lagsta, nio procent pa mellersta och 19 procent pa hogsta chefsnivan. Av de 26
procent som delar ledarskapet enbart i praktiken ir motsvarande férdelning 44
procent, 16 procent och 40 procent. Av de chefer som delar likstdllt finns 74 pro-
cent pa lagsta, elva procent pa mellersta och 15 procent pa hogsta chefsnivan.
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Formellt delat ledarskap ar sdledes mest frekvent bland chefer pa lagsta nivan
och mindre vanligt pd hogsta nivan i forhallande till hur fordelningen bland
chefer i svenskt arbetsliv ser ut. Férdelningen bland dem som delar i praktiken
overensstammer 1 stora drag med hur chefer i svenskt arbetsliv fordelar sig pa
chefsniva.

Position som chef och erfarenhet

Hilften (51%) av de chefer som pd ndgot sdtt delar sitt ledarskap med niagon
annan uppger att de ingar 1 foretagets eller organisationens hogsta ledningsgrupp.
De som delar formellt ingér oftare i hogsta ledningsgruppen dn de som enbart
delar i praktiken (55 resp. 44%). De som pa nagot sitt delar ledarskap ingar i
samma utstrackning 1 hogsta ledningsgruppen som de som inte delar.

De som anger att de delar ledarskap formellt utgors 1 55 procent av fallen av
chefer som delar likstillt. Olikstéllt formellt delande anges 1 hogre grad av dem
som dr bitrddande, stillforetradande eller vice (32%) dn av dem som innehar
chefsbefattningen (5%),'8 dvs. som anger ’jag dr chefen”. Det betyder alltsa att
den bitrddande, stillféretrddande eller vice oftare uppfattar att cheferna till-
sammans ansvarar for helheten.

De chefer som delar ledarskap pd nagot sdtt har i likhet med chefer i svenskt
arbetsliv ofta 1ang sammanlagd erfarenhet av att arbeta som chef. Cirka 50
procent har varit chef 1 nio ar eller langre, varav en tredjedel (34%) 1 mer &n tolv
ar och 15 procent i nio till tolv &r. Endast fem procent har varit chef i kortare tid
an tva ar, se figur 25.

-2 ar

2—4 ar

5-8 ar

Figur 25. Procentandel av de chefer som delar ledarskap pa négot sitt fordelat pa antal
ar som chef, n = 149.

Detta monster dr i grova drag likartat bade bland dem som formellt delar chefs-
position med ndgon annan och de som delar i praktiken men utan formellt beslut:
den storsta andelen har varit verksamma som chef 1 sammanlagt mer an tolv ar.

18 Atta procent Vet ej/ej svar.
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Till skillnaderna hor att ingen av de chefer som formellt delar ledarskap har varit
verksam 1 mindre dn tvéd ar. Bland dem som delar i praktiken dr det sju procent
som varit verksamma som chefer 1 mindre dn tva ar, se vidare tabell 8.

Tabell 8. Antal ar som chef for olika former av delat ledarskap. Procentandel.

Chefer i svenskt  Delar pé Delar  Delar enbarti  Delar

Antal ar arbetsliv ndgot sitt  formellt praktiken likstallt
som chef (n=404) (n=149) (n=152) (n=96) (n=31)
<2ar 6 5 0 7 0
24 ar 20 23 29 20 15
5-8 ér 21 23 24 24 23
9-12 ar 11 15 17 12 23
>12 ar 42 34 30 37 39
Totalt 100 100 100 100 100

Antalet &r som cheferna arbetat i delat ledarskap &r betydligt blygsammare: 16
procent av dem som delar ledarskap har arbetat pd detta sdtt i mindre 4n tva ar
och 44 procent 1 2—4 4r. 17 procent har arbetat 1 delat ledarskap 1 5-8 ar, nio pro-
cent 1 9—12 ar och endast sju procent i mer dn tolv ar, se figur 26. Att erfaren-
heten av delat ledarskap dr relativt kort giller savél bland de formellt delande
som for dem som enbart delar i praktiken: 55 procent respektive 77 procent har
arbetat i delat ledarskap i hogst fyra ér.

Vet ej/ej svar
-2 ar

7%
9-12 ar
9%

5-8 ar
2—4 ar

Figur 26. Procentandel av de chefer som delar ledarskap pa nagot sitt fordelat pa antal
ar som delande chef, n = 149.

Delandets konstellationer

I det foljande redovisas dels hur ménga personer de som delar sitt ledarskap
anger att de delar med, dels hur konstellationerna ser ut vad géller kon, dlder mm.
Delat ledarskap forekommer som par, trios och kvartetter respektive som enkonat
och blandkdnat.
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Mest vanligt forekommande dr det att dela sitt ledarskap med en person: 62
procent av de chefer som pd nagot sitt delar sitt ledarskap med nagon annan
uppger att de delar med en person. Ledarpar dr vanligast bade bland dem som
delar formellt (59%) och i praktiken men utan formellt beslut (63%), liksom for
dem som delar formellt likstillt (69%) och 1 samledarskap (69%). 15 procent av
dem som delar sitt ledarskap pa nigot sitt delar med tva personer, 13 procent
med tre och fem procent med fyra eller fler, se tabell 9.

Tabell 9. Antal personer de delande cheferna delar ledarskap med.

Antal personer man delar med Procentandel (n = 149)
En person 62
Tva personer 15
Tre personer 13
Fyra eller fler personer 5
Vet ej/ej svar 5
Totalt 100

Hur ser da konstellationerna ut vad géiller kon? Vanligast dr det att min delar
med min. Dérnést foljer konsblandade konstellationer och att kvinnor delar med
kvinnor. Av de totalt 41 procent chefer som delar ledarskap utgdrs saledes 17
procent av konstellationer dér mén delar, elva procent av konstellationer dir
kvinnor och mén delar samt nio procent av enbart kvinnor.!°

Bade bland méin och kvinnor dr det klart vanligast att vara tvd som delar.
Bland ménnen &r det ndgot vanligare @n bland kvinnorna att dela med flera
personer, se figur 27.

procent
100
80 |-
4— delar
60 |--- .
I Tre delar
40 ~ [ Tva delar

20 |-

Man Kvinnor Blandat

Figur 27. Antal personer som delar ledarskap fordelat pa kon, n = 149.

19 Uppgift om kon for de(n) man delar med saknas for fyra procent, vilket dels utgérs av de fall
dér det &r fler &n fyra som delar, dels av ej svar.
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Konstellationer sammansatta av enbart mén finns i storre utstrackning inom
privat sektor. 72 procent av de helt manliga konstellationerna och 30 procent av
de kvinnliga dterfinns inom privat sektor. Detta motsvaras i grova drag av hur
mén och kvinnor fordelar sig pd sektor bland chefer i svenskt arbetsliv diar 69
procent av madnnen aterfinns 1 privat sektor och 28 procent av kvinnorna. De
blandade konstellationerna ar jimnt fordelade mellan offentlig (50%) och privat
sektor (50%).

Konstellationer sammansatta av enbart min finns 1 stérre utstrackning pd den
hogsta chefsnivan medan en storre andel av de helt kvinnliga konstellationerna
finns pd ldgsta chefsnivdn. Av de manliga chefskonstellationerna finns 45 pro-
cent pa hogsta chefsnivan jamfort med 35 procent av de kvinnliga. Pa ligsta
chefsnivén aterfinns 47 procent av de manliga konstellationerna jamfort med 57
procent av de helt kvinnliga. P4 mellersta nivin dr fordelningen jamn med &tta
procent av de manliga chefskonstellationerna och ino procent av de kvinnliga.

Konstellationer sammansatta av enbart min dr vanligast pa sma arbetsstillen
dir 67 procent av de manliga konstellationerna och 57 procent av de kvinnliga
finns. Konstellationer sammansatta av enbart kvinnor aterfinns 1 storre utstrack-
ning pé stora arbetsstillen, 26 procent av de kvinnliga konstellationerna jamfort
med &tta procent av de manliga. P4 mellanstora arbetsstéllen finns 26 procent av
de manliga chefskonstellationerna och 17 procent av de kvinnliga. Vid en jam-
forelse med konsfordelningen bland chefer i svenskt arbetsliv sa ér rent manliga
konstellationer dverrepresenterade pd sma arbetsplatser och underrepresenterade
pé stora arbetsplatser. Kvinnliga konstellationer dr overrepresenterade pa sma
arbetsplatser.

Instillning till och uppfattningar om delat ledarskap

I det foljande redovisas forst huruvida chefer i svenskt arbetsliv har en positiv
eller negativ instéllning till delat ledarskap samt hur instéllningen varierar med
om man sjdlv delar ledarskap eller inte. Direfter foljer en kategorisering av
chefernas svar pa oppna fragor angdende pd vilka sétt delat ledarskap ar bra,
respektive pd vilka sitt det ar déligt.

Positiv eller negativ instdllning till delat ledarskap

Chefer i1 svenskt arbetsliv dr i allménhet positiva till delat ledarskap. 75 procent
uppger att de har mycket eller ganska positiv instdllning till delat ledarskap,
medan 20 procent dr ganska eller mycket negativa till foreteelsen. Fem procent
har inte ndgon klar uppfattning.

Instillningen till delat ledarskap varierar med om cheferna sjdlva delar
ledarskap eller ej. De som dr mest positiva dr ocksa de som delar. Av dem som
anger att de dr mycket positivt instédllda till delat ledarskap delar 71 procent
sjdlva sitt ledarskap med ndgon eller ndgra andra. Av dem som &r ganska negativt
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instdllda till delat ledarskap &r det ddremot endast fyra procent som sjédlva delar
ledarskap. De med mycket negativ instillning delar 6ver huvud taget inte, se
figur 28. Foljdenligt &r det chefer pd lagre nivder, dvs. dédr delandet &r mest
frekvent, som &r de mest positivt instillda till att dela ledarskap.

procent
100

80 |- e

60 |- Delar inte

- Delar

40 |-

20 |-

Mycket Ganska Ganska Mycket
positiv positiv negativ negativ

Figur 28. Instdllning till delat ledarskap fordelat pa delar resp. delar inte ledarskap.
Procentandel som angivit svarsalternativen mycket positiv, ganska positiv, ganska nega-
tiv och mycket negativ, n = 404.

Bland dem som sjédlva delar uppger 98 procent att de dr mycket eller ganska
positivt instéllda till delat ledarskap, mot 58 procent bland de chefer som inte
delar. Dar anger 34 procent att de har en ganska eller mycket negativ instéllning
till delat ledarskap, se figur 29.

Delar (n = 149) Delar inte (n = 255)

Vet ej, 0%
Negativ, 2% b B Vet ej

Negativ
58%
98% Positiv

Positiv

Figur 29. Instéllning till delat ledarskap bland chefer som sjélva delar resp. inte delar
ledarskap. Procentandel positivt resp. negativt instillda.

45



Installningen till delat ledarskap skiljer sig inte 1 avgérande avseenden mellan
dem som formellt delar ledarskap och dem som gor det 1 praktiken. Av dem som
delar formellt uppger 98 procent att de &r positivt instillda till delat ledarskap
jamfort med 99 procent av dem som enbart delar i praktiken.

Den variation som dndé finns har att géra med graden av positiv instédllning,
diar de som delar 1 praktiken men utan formellt beslut 1 storre utstrdckning ar
mycket positiva till delat ledarskap én de som delar formellt (65 resp. 51%), se
figur 30.

Delar formellt (n = 52) Delar enbart i praktiken (n = 96)
Ganska negativ, 2% Ganska negativ, 1%
Ganska
ositiv
Ganska 47% P e
positiv ° 51%  Mycket 65%
positiv °  Mycket
positiv

Figur 30. Instillning till delat ledarskap bland chefer som sjdlva delar formellt resp.
enbart delar ledarskap i praktiken. Procentandel mycket positivt, ganska positivt resp.
ganska negativt instéllda.

Bra och ddligt med delat ledarskap

Samtliga chefer 1 undersdkningen tillfrdgades ocksd om pa vilka sétt de tycker att
delat ledarskap &r bra respektive déligt. For vardera alternativet fanns mojlighet
att ange tre korta svar. Dessa Oppna svar har kategoriserats i teman som var frek-
vent aterkommande. For varje tema som redovisas nedan anges dels ndgra
nyckelord som karaktériserar respektive tema, dels ett flertal exempel pa citat i
avsikt att illustrera och nyansera svaren.

Uppfattningarna om delat ledarskap gér starkt isdr och varierar mellan
cheferna i undersokningen. Ofta lyfter ocksé en och samma person fram saval det
som &r eller kan vara bra som det som ér eller kan vara daligt. Uppfattningarna
spanner fran “Overlidgset” till “katastrof”. Tva chefsroster:

Om det fungerar bra — dverlagset.

Fungerar bra om man har en bra kommunikation och gér ut med samma
policy, om inte — katastrof.

I grova drag finns det bland dem som delar sjélva fler nyanser angdende vad som
ar bra respektive déligt med delat ledarskap. I princip finns alla teman bade bland
dem som delar pa nagot sitt och bland dem som inte delar alls. Bland de delande
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finns starka ord av lidttnad och befrielse 1 att dela chefsuppgiften, medan en viss
langtan efter avlastning och bollplank kan sparas hos somliga som inte delar
sjdlva. Bland dem som inte delar sjdlva forekommer generellt sett hardare pa-
stdenden och mer kategoriska svar angdende vad som é&r daligt.

Bra med delat ledarskap. Nir cheferna beskriver vad som &r bra med delat
handlar det framforallt om stod och minskad sarbarhet, om avlastning i arbets-
bordan och att ha ett bollplank, om béttre, mer genomténkta beslut och fler
infallsvinklar, och om att chefsarbetet blir roligare. Svaren ror savil den egna
chefsuppgiften som verksamheten och kan sammanfattas i elva teman: stdd, av-
lastning, arbetsglddje, kompetens, beslutsfattande, problemldsning, infallsvinklar,
begripa ihop, medarbetarrelationer, verksamhetsresultat och ledarskap.

Stod handlar om sddant som gemensamt ansvar, stadga, trygghet, minskad sar-
barhet, att vara starka tillsammans och delaktighet. I svaren uttrycktes detta bl.a.
pa foljande sitt:

Tillsammans ér vi starka. Skapar enhetlighet. En véldig trygghet. Det ger
trygghet och sdkerhet. Flera som vet vad som giller. Trygghet, man ir
ganska ensam som chef. Man star inte ensam. Stotta varandra. Man hjélps it
pa ett annat sétt. Minska sarbarheten. Stod nér det blir problem. Delat ansvar.
Gemensamt ansvar, att man inte behover sta for allting sjdlv. Man dr tvd om
saker, behover inte kdnna sig utelimnad. En mgjlighet att koppla av ndr man
ar ledig, eftersom man vet att ndgon annan héller i rodret. Kollega att lita pa 1
vatt och torrt. Dela pa svéra fragor. Man ir inte ensam, har en delaktighet i
sitt ledarskap. Omsesidigt stdd.

Avlastning avser t.ex. mindre arbetsbelastning, arbetsfordelning, att man tacker
upp for varandra, hjilps &t samt att arbetet blir mindre stressigt och betungande.
Exempel frén intervjuerna:

Sliter inte ut sig. Léittare arbetsborda. Avlastning. Back-up. Skapar nog
mindre stress. Man hjélps at mer. Att tiden réacker till. Avlastning i de egna
arbetsuppgifterna. Rimlig arbetsméngd. Bra med avlastning pa vissa saker.
Man tédcker upp for varandra vid frdnvaro och sjukdom. En person som tar
ansvar for arbetet ndr man sjilv dr borta. Att man kénner att det inte stir och
faller om inte jag &r hér. Latt att fylla 1 om ndgon dr borta. Man kan kapa
harda arbetsbelastningstoppar. Kan fordela uppgifter. Tva som delar pé 16ne-
biten. Man kan g in och ta varandras uppgifter. Inbyggd jourverksamhet.
Tidsbesparande. Frihet att kunna vara ledig. Man behover inte vara pa
arbetet 12 timmar/dag. Slipper jobba dygnet runt.

Arbetsglidje beskriver sadant som gor chefsarbetet roligare, mer stimulerande
och kreativt. Det uttrycktes bl.a. pd foljande sétt:
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Gor arbetet roligare. Stimulerande. Hojer motivation. Glddje. Roligare. Kan
ge Okad kreativitet. Engagemang. Samforstdnd. Litt att coacha varandra.
Vildigt roligt. Man blir gladare. Hélsobefrdmjande. Litthet i kommunika-
tionen. Inspirerande. Idéklackning.

Kompetens géller sddant som stimulerar kunskapsutveckling, innebdr bredare
kompetens samt ger 6kad kompetens. Chefer beskrev hér t.ex.:

Bredare kompetens. Tva personer har alltid en bredare kompetens dn en
ensam. Ha olika uppdelade ansvarsomraden och bli duktigare pa vissa om-
raden. En bred kunskap. Kompetensutbyte. Ger mojlighet att utnyttja var och
ens starka sidor. Dubbel erfarenhet. Kompetensoverforing. Fordjupat. Ut-
veckling. Kunskapsmissigt positivt. Okad kompetens. Far bredd pa idé-
banken. Utnyttja det man &r bra pa. Skapar mojlighet for kompetens-
utveckling for bada. Kompetensutveckling. Erfarenhetsutbyte.

Beslutsfattande avser bl.a. mer genomtinkta beslut, snabbare beslut, bittre under-
lag och bittre beredskap, och uttrycktes t.ex. sa hér:

Forankra svara beslut hos ndgon annan. Bittre beslutsunderlag. Kanske fatta
béttre beslut. Trygghet med beslutsfattning. Beslutsberedskap. Man slipper
vara ensam i knepiga beslut. Ger snabbare beslut. Man diskuterar fram
besluten. Om man &r tva fattar man béttre beslut eftersom man kan tala med
varandra hela tiden. Beslutsgangen kan gé fortare. Snabba beslut. Kortare
beslutsvagar. Mer begrundade/genomténkta beslut.

Problemldsning avser t.ex. mdjlighet resonera sig fram och hitta alternativa 16s-
ningar. Exempel fran svaren:

Ta del av andras funderingar och 16sningar. Losa problem. Fler tdnker béttre
dn en. Man kan hitta alternativa l0sningar. Ett létt sétt att komma péd nya
idéer, man diskuterar med nigon. Bra att ha en diskussionspartner i svéra
beslut. Kan resonera sig fram i olika fragor. Man kan hitta alternativa 10s-
ningar. Problemlosning. Gemensam problemlosning. Léttare att hitta 16s-
ningar pa problem.

Infallsvinklar handlar om sddant som fler perspektiv, berikande olikhet, nya
infallsvinklar, kompletterande synsitt, belysa fran olika hall och vidare syn. Det
formulerades bl.a. sd hir:

Dialog med nd’n annan, sé att man far olika synvinklar. Information fran tva
hall. For att {4 en vidare syn. Fler dimensioner pa en frgestdllning. Man kan
vixla olika fragor och komma fram till béttre resultat genom att man har
olika vinklar. Man &ar tva som ser samma saker, sitter samma bild. Du far
belysning fran fler olika sidor. Tva ser bittre &n en. Komplementéira. Tre
hjarnor tinker bittre &n en. Man har skilda starka sidor. Fler tinker béttre 4n
en. Kompletterar varandra. Fokus i olika dimensioner. Méngfald. Olika
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infallsvinklar. Man tillféor mer d& man har olika synsitt. Tva huvuden ér
battre dn ett. Kompletterande. Man diskuterar med fler dn sig sjdlv. Ventilera
idéer — man kan sjdlv tdnka enkelsparigt.

Begripa ihop innefattar t.ex. att ha bollplank, samtalspartner och att reflektera
tillsammans. Chefer menade foljande 1 sina exempel:

Man har ett bollplank. Bra att ha nadgon att diskutera med. Man kan diskutera
thop sig. Bollplank. Kan bolla idéer mellan varandra. Nagon att diskutera
svara situationer med. Bra att ha nadgon att bolla viktiga frdgor med. Ta del
av andras funderingar och 16sningar. Ett stdd i sitt eget ansvarsomrade — kan
jonglera idéer lite grann. Att man bollar olika saker emellan. Man kan bolla
saker. Fortroende. Har ndgon att prata med. Diskussionsutrymme. Stita
idéer. Likbordig att tala med vid tunga saker. Man har ndgon att bolla mot.
Man fér samtalspartner — dverldggningspartner.

Medarbetarrelationer avser bl.a. 6kad tillganglighet, béttre for medarbetarna och
okad kontaktyta gentemot personal. Det uttrycktes bl.a. sa hér:

Bittre relationer med personalen. Personalen kan ga till vem som helst av
0ss utan att ndgon tittar snett pd ndgon. Om den ena &r borta si dr den andra
kvar. Man blir inte lika sarbar, tillgingligheten 6kar. Att man utvecklar
personerna runt omkring sig. Att personalen oftare har nigon att vdnda sig
till. Tillgdnglighet. Kan ha hand om personal pa olika sétt. Att det finns tva
personer for personalen att vénda sig till. Storre tillganglighet kanske, alltid
nagon pa plats. Lyhordhet. Man kommer ndrmare personalen. Det ar léttare
att kdnna av saker och ting. Man ar mer lyhord.

Verksamhetsresultat handlar om sddant som baittre effektivitet, mojlighet till
kund- och verksamhetsanpassning samt flexibilitet. Nagra exempel pa hur det ut-
trycktes:

Man kan bli mycket mer effektivare. Mojlighet att kundorientera i flera
dimensioner. Bittre insyn. Bra for organisationen. Man far planera pa ett
battre sdtt. Lattare att jobba 1 flera lander. Bra resultat. Kan bli effektivare.
En flexiblare organisation. Gemensamma resurser. Effektivare. Snabbare
resultat. Sakerstéllning av verksambhet.

Ledarskap avser sddant som ett aktivt ledarskap och att vara forebild, vilket bl.a.
uttrycktes som att:

Ett utbyte ger en positiv, dynamisk ledning. Utat sett visar man resten av
personalen hur man kan jobba. Gor det mojligt att ha ett aktivt ledarskap for
en méngfacetterad verksamhet. F& inre stridigheter, vi behover inte tdvla
med varandra utan hjélps at. Drivande.
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Déligt med delat ledarskap. Néar cheferna beskriver pa vilka sétt delat ledarskap
ar daligt handlar det genomgaende om otydlighet. Otydlighet forekommer ett otal
ganger bland svaren. Det star bdde ensamt och knyts till oklarhet i ansvar, i
ledarskap, i budskap, for de anstédllda och for organisationen. Bland det man
anger som déligt med delat ledarskap finns dubbla budskap, missforstand och
saker som faller mellan stolarna, och ett ledarskap som é&r resurskrdavande. Olik-
heter 1 grundldggande vérderingar och inriktning, liksom konflikter och bristande
personkemi lyfts ocksd fram som problem. Svaren sammanfattas i féljande tolv
teman: otydlighet for cheferna sjilva, otydlighet och dubbla budskap, besluts-
fattande, ansvarsfordelning, resurskrdvande, konflikt och olikhet, dalig relation,
spelas ut, krav, nyhetens obehag, motivation samt ledarskap. De tre sista dr inte
vanliga i materialet men kan dndock vara vérda att uppméarksamma.

Otydlighet for cheferna sjdilva avser sadant som oklarheter 1 fordelning, missfor-
stand och oklara roller. I svaren uttrycktes detta bl.a. pa foljande sétt:

Svérare att fa helhetssyn. Blir kanske aldrig fullt informerad om allt. Kan bli
splittrande. Splittrat. Det kan bli missférstind. Man kan ga om varandra. Om
jag lovar nagot och inte informerar mina kamrater. Missar information som
gér till den andra gruppledaren. Otydlighet for de som delar ledarskapet, det
ar risken om man inte skriver ner det ordentligt. Det kan bli oklarheter om
vem som gor vad ibland. Forlorar ndrkontakten med medarbetarna. Oklara
roller. Om dom som é&r ledare aldrig pratar eller informerar varandra. Infor-
mation kan ramla mellan stolarna. Otydligt, problem med griansdragning.
Svérighet att planera. Kan vara svart att hitta gemensamma mal.

Otydlighet och dubbla budskap handlar om sddant som otydlighet for med-
arbetare och 1 organisationen, oklart vem som bestimmer, forvirring och olika
budskap. Exempel frén intervjuerna:

Otydligt for direktrapporterande. Forvirring i nésta led. Svért for personalen
att veta vem som ar chef och bestimmer. For dom understéillda, blir osdkra
pa vem dom ska kontakta. Finns en risk for att ens understdllda hamnar
mellan stolarna nér det inte dr riktigt formellt uttalat. Personalen vet inte
alltid vem de ska ga till. Svart att veta vem som bestimmer. Svért att veta
vem som &r chef. Olika budskap. Det kan bli otydligt med dubbla budskap.
Risk for dubbla budskap. Risk for missforstand i organisationen. Otydlighet 1
organisationen. Otydlig malbild kan uppstd — kommunikationsproblem med
ovrig verksamhet. Otydlighet for bade personal, elever och forédldrar. Ju fler
kockar desto samre soppa. Det kan bli rorigt. Skapar forvirring i organisa-
tionen. Felaktiga budskap om man inte dr samkorda.

Beslutsfattande avser t.ex. att beslut tar langre tid, det blir kompromisser, oklar-
heter och svérare beslutsvdgar. Chefer beskrev hir t.ex.:
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Lang beslutsprocess. Langsammare till beslut. Léngre beslutsgang. Att det
inte blir sd snabba beslut. Lite ldngre tid att fatta beslut. Beslutsfattande gar
inte s& snabbt och effektivt. Svarare beslutsvigar. Svarare att fatta snabba
beslut. Kortare vigar om jag bara behover tinka pd vad jag sjilv tycker.
Eventuella oklarheter om vem som fattar beslut om vad. Vissa beslut blir
déliga. Kompromisser. Niar man &r helt oense nér beslut méste tas — d& maste
man hela tiden kompromissa. Man kan fatta beslut kors och tvirs om var-
andra. Dalig effektivitet vid beslutsfattande. Svéart att ibland fatta egna
beslut. Risken finns att man inte fattar nagra beslut. Ingenting blir beslutat.
Suboptimerat beslutsfattande eftersom man inte ansvarar for helheten. Kan
bli obeslutsamhet, ineffektivitet. I virsta fall kan det bli byrakratiskt och
langsamt.

Ansvarsfordelning beskriver sddant som otydligt ansvar, att saker faller mellan
stolar, delat ansvar dr ingens ansvar och risk att man smiter fran ansvar. I sina ex-
empel menade cheferna:

Det kan bli diffust ansvar. Oklart ansvar. Det kan bli oklarheter 1 ansvars-
fragan. Luddigt ansvar. Oklara ansvarsforhallanden. Delat ansvar inget
ansvar. Risk for att man inte kdnner ansvaret. Finns en risk att saker faller
mellan stolarna. Arenden som faller mellan stolarna om man inte ir tydlig i
sina ansvarsfordelningar. Ingen tar itu med vissa saker. Inte full kontroll.
Man har ansvar men nagon annan kan komma och styra i det. Ingen som
kdnner totalansvaret. Litt att skylla ifrdn sig — att ingen riktigt tar ansvar.
Om det stélls pa sin spets maste ndgon ha nagot slags slutligt ansvar. Ska
alltid finnas en ménniska som &r ansvarig for allt. Ska vara en man kan peka
pa om det inte fungerar. Springer pad samma boll. Kan vara sé att en av dom
smiter undan svra beslut. Kan smita undan ansvar. Om man inte vill ta
ansvar — man maste viga ta ansvar for besluten. Att man kan uppfatta att inte
chefen tar sitt ansvar. Ansvarslost.

Resurskrdvande avser t.ex. tidskrdvande, dubbelarbete, hogre kostnad och 6kad
arbetsbelastning, vilket bl.a. uttrycktes som att:

Tiden — tar mycket av min tid. Tar langre tid. Tar for mycket tid. Tar mer tid.
Tidskrdvande. Tidskrdvande i1 inledningsfasen. Var problem 1 uppstarten
innan vi hittade formerna — tidskrdavande. Det tar mer tid, eftersom man
madste ha ett mdte for varje fraga, som en vd kanske tagit sjilv. Tar tid for
avstimning. Bitvis kidnns det mycket — man tittar pé alla tres uppgifter till-
sammans. Okad arbetsbelastning. Dubbelarbete. Kriver mer moten. Man
maste trdffas mycket. En massa moten. Svart att hitta gemensamma
tidpunkter for traffar. Blir for tungrott. Omstandligt. Onddigt sitta pd samma
moten — tidsatgng. En extra att kommunicera med. For mycket tid att sam-
tala om saker och ting. Hogre kostnad, tvad loner istéllet for en. Kostnad.
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Négot hogre l6nekostnader.

Konflikt och olikhet handlar t.ex. om att det dr negativt med olikheter, om kon-
kurrens, olika ledarstil och vérderingar samt rivalitet och maktkamp. Det ut-
trycktes bl.a. sa har:

Kan uppstd konflikter om man har olika synpunkter. Om man &r olik-
tankande. Man kan ha véldigt skilda asikter. Kan bli sa att man ser olika pa
saker och ting. Om bada bara gor pa sitt sétt. Olika ledarstilar. Nagon &r mer
oengagerad. Konflikter. Lasningar. Risk for konkurrens om maktposition om
man dr pd samma nivd. Om man konkurrerar med varandra. Om man ar
oense. En grogrund for konflikter — det finns inte tvd ménniskor som kan
tanka likadant. Om tva personer inte delar viarderingarna och har olika syn pa
verksamheten. Svart om man kommer pa kant med varandra. Olika ordnings-
sinne. Om man &r olika starka som personer. Rivalitet. Risk att man kor 6ver
varandra. Maktkamp. Det kan uppsta viss rivalitet. Om de som ingar i detta
inte fullt ut stiller upp pé detta — kor sin egen firma i en kartell. Konfron-
tation och meningsskiljaktigheter om vem som verkligen beslutar.

Ddlig relation avser sddant som samarbetssvarigheter, dalig personkemi och att
cheferna drar at olika hall. Nagra exempel pa hur det uttrycktes:

Om inte relationerna fungerar mellan dem som delar. Om man inte drar it
samma hall med asikter och tankar. Om inte samarbetet fungerar riktigt, utan
de drar &t olika hall. Kan bli slitningar om man inte fungerar ihop. Kanske
blivit utsedd formellt att dela med ndgon man inte trivs med. Om det blir
samarbetssvarigheter s& fungerar det inte. Personkemin maste fungera
mellan cheferna, annars fungerar det inte. Om personkemin inte stimmer.
Svért om kemin inte fungerar. Man kanske inte gar ihop.

Spelas ut tar upp att personalen spelar ut cheferna mot varandra och sétter dem
pa prov. Cheferna menade t.ex. foljande i sina exempel:

Forsoker spela ut oss mot varandra. Personalen kan utnyttja, och spela ut oss
mot varandra. Det kan vara létt for personalen att spela ut pa oss. Personalen
kan gi till en annan om de fér fel svar fran forsta chefen. Kan bli mamma-
pappa syndrom, gar det inte hos den ena sd gar man till den andra. Perso-
nalen kan spela ut oss. Man kan bli utspelad av sin personal — fir man inte
som man vill hos den ena gar man till den andra. Personalen kanske fragar
den som ger det svar man vill ha. Man kan spela ut cheferna mot varandra.

Krav handlar om att delat ledarskap t.ex. krdver samordning, strukturerat sam-
arbete, fortroende, méngder med kommunikation och samma grundsyn. Exempel
frén svaren:

Kréaver en organisation som klarar av det. Det giller att sdga och agera pa
samma sitt. Kraver samordning. Kréver forstdelse. Det kravs en tydlighet i
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ansvarsfordelningen. Det krédver tid. Kriver tillit och fortroende av indivi-
derna. Kriver mycket kommunikation mellan ledarna. Kraver att man ar
oerhort samspelta och kraver kommunikation, maste vara oerhort tajta. Det
krdver att man har ett bra samarbete. Det krdvs att man har fortroende for
varandra. Krav pé tit kommunikation. Krédver strukturerat samarbete. Man
maste ha samma visioner, annars gar det inte. Man far inte ha olika mal.
Kréiver vildigt bra samarbete och ungefdr samma grundsyn. Det dr ett méste
att man kan samarbeta.

Nyhetens obehag handlar om delat ledarskap som oaccepterat och svarbegripligt.
Det formulerades bl.a. s hir:

Forstér inte syftet med det hela. For gammaldags av mig. Att det inte ar
accepterat. Rekryteringsproblem. Jag tror inte pa det helt enkelt.

Motivation avser sddant som risk for sdnkt motivation och hinder for egen ut-
veckling, och uttrycktes t.ex. sd hir:

Inte lika sporrande. Kan vara sdmre forhandlingsldge nir man forhandlar sin
egen 16n. Viss brist pd motivation. Ansvarar jag sa vill jag ocksd bestamma,
det ar aldrig bra nir det ar tva kockar. Jag vill vara sjdlvstindig. Begransar
utveckling och kompetens hos en sjédlv. Individrelaterat — en del jobbar
véldigt bra i den formen av arbetsférdelning. Kan bli mindre produktiv sjélv.

Ledarskap giller sadant som att det blir fragmenterat, otydligt och handlingsfor-
lamat. Chefer beskrev hir t.ex.:

Diffust. Delat ledarskap &r inget ledarskap. Fragmenterat ledarskap. Kluvet.
Kan fi handlingsforlamning i hela verksamheten. Handlingsforlamad. Svart
att leda om man inte kan ta egna beslut, utan méste samspréka hela tiden.
Det kan bli ett otydligt ledarskap.
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Resultat — en sammanfattande 6versikt

Delat ledarskap i svenskt arbetsliv har kartlagts vad géller forekomst och chefers
instillning. Data insamlades genom intervjuer med chefer pé ett representativt
urval av arbetsstillen med fler dn tio anstdllda. Urvalet har genom vignings-
forfarande skalats upp till att motsvara populationen chefer i svenskt arbetsliv.
Nedan presenteras resultaten oversiktligt. For siffror och definitioner hinvisas till
den grundldggande resultatgenomgangen respektive till metodavsnittet. En steg-
vis precisering av vad delat ledarskap innebér har anvénts:

* delar pd nagot sitt

* delar genom formellt beslut eller enbart i praktiken

* delar likstéllt

e delar likstdllt med gemensamt ansvar (samledarskap resp. funktionellt

delat).

Forekomst och utbredning av olika former av delat ledarskap

Fyra av tio (41%) chefer i svenskt arbetsliv delar pa nigot sétt sitt ledarskap. Att
dela ledarskapet innebdr att de tillsammans har eller tar ett 6vergripande ansvar
for verksamheten; antingen genom att det finns ett formellt beslut om att dela
chefsposition (15%) eller genom att informellt, dvs. enbart i praktiken (utan
formella beslut om att dela) dela chefsansvar och uppgifter (26%). Det ér ett
jambordigt ansvarstagande som efterfragats 1 studien alternativt att man har
mandat att bade enskilt och tillsammans fatta beslut som ror hela ansvars-
omrédet. P& likstdlld niva, dvs. som hierarkiskt jidmstillda pd sin chefsposition
delar nio procent, uppdelat pa: fem procent samledarskap, dvs. cheferna innehar 1
huvudsak bide helhetsansvar och alla underansvar och arbetsuppgifter gemen-
samt (bade 1 den praktiska vardagen och pa pappret); tvd procent funktionellt
delat ledarskap, dvs. cheferna &r hierarkiskt likstidllda och har gemensamt hel-
hetsansvar men har underansvar uppdelade (bade formellt och i den praktiska
vardagen); samt tvd procent ovrigt likstéllt delat ledarskap. Se dven figur 31.

Samtliga dessa former av delat ledarskap finns pa alla chefsnivéer. Att dela pa
nagot sitt dr, liksom formellt respektive likstillt delat ledarskap, mer frekvent pé
lagre dn pa hogre nivier. Att dela informellt, dvs. enbart 1 praktiken dr ddremot
ungefiar lika utbrett pé alla chefsnivéer.

Att chefer pa nagot sitt delar ledarskap ar lika vanligt forekommande i privat
som 1 offentlig sektor. I offentlig sektor dr det dock ndgot vanligare én 1 privat att
chefer delar ledarskap formellt. Detta giller dven det likstdllda delandet. Daremot
ar det ndgot vanligare i privat sektor &n i offentlig att dela enbart i praktiken.
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stéillt delande

Figur 31. Oversikt dver forekomsten av olika former2 av delat ledarskap, n = 404.

Delat ledarskap pa nédgot sitt finns bland chefer pa sédvil sm& som mellanstora
och stora arbetsstdllen. Vanligast dr det att dela ledarskap p& mellanstora
respektive smé arbetsstéllen. Det formellt delade ledarskapet, liksom det lik-
stillda, dr mest utbrett pad mellanstora arbetsstidllen. P4 sma arbetsstdllen dr
istillet delandet 1 praktiken mest forekommande.

Chefer som pa nagot sétt delar ledarskap forekommer i hela arbetslivet men
mingden varierar mellan branscher. Mest utbrett dr det inom personalintensiv
service. Det finns dven vissa skillnader mellan olika former av delat ledarskap
vad giller bransch. Det formella delandet 4r ndgot mer utbrett i personalintensiv
service dn 1 andra branscher. Att dela i praktiken men utan formellt beslut ér
ganska jamnt fordelat inom olika branscher, se tabell 10 for en rangordning av
branscherna vad géller forekomst av delat ledarskap pa nagot sitt2! Déar framgér
dven att av de chefer som péd ndgot sdtt delar ledarskap arbetar flest inom
personalintensiv service och vélfardstjdnsteproduktion.

20 Delar i praktiken resp. olikstillt férgrenas inte i figuren av skl som ror intervjuformulirets
mojliga omfattning.

21 Branscherna Ravarufangst och Kapitalintensiv tillverkning har inte tagits med eftersom ur-
valet innehaller for 4 personer i dessa tv sma branscher; se Metod.
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Tabell 10. Branschrangordning for forekomst av delat ledarskap pd nagot sétt — upp-
delat efter andel inom resp. bransch och efter andel av de chefer som delar ledarskap.

Branschrangordning efter andel ...

.. 1 resp. bransch som delar ... av de chefer som delar
1) Personalintensiv service 1) Personalintensiv service
2) Personalintensiv tillverkning 2) Vilfirdstjansteproduktion
3) Kunskapsintensiva tjénster 3) Personalintensiv tillverkning
4) Vilfardstjdnsteproduktion 4) Kunskapsintensiva tjinster

Bakgrundsfaktorer och konstellationer

Att pa ndgot sitt dela ledarskap ar lika vanligt forekommande bland kvinnliga
som bland manliga chefer. De chefer som arbetar 1 delat ledarskap pa nagot sétt
motsvarar fordelningen vad géller kon bland chefer i svenskt arbetsliv. Bland
dem som formellt delar ledarskap dr ddremot andelen midn mindre och andelen
kvinnor stérre dn 1 forhédllande till konsfordelningen bland chefer generellt. Det
ar dven fler kvinnor som delar formellt likstdllt. Bland dem som delar enbart 1
praktiken, dvs. utan att det finns formellt beslut om att dela, ir andelen méin
storre.

Aldersfordelningen bland dem som pa ndgot sitt delar ledarskap 6verens-
stimmer 1 grova drag med fordelningen bland chefer i svenskt arbetsliv. De som
formellt delar sitt ledarskap dr i genomsnitt ndgot yngre dn gruppen delande
chefer som helhet.

De chefer som delar ledarskap pa nagot sétt har i likhet med chefer i svenskt
arbetsliv ofta lang erfarenhet av att arbeta som chef. Cirka hélften har varit chefer
1 nio ar eller mer. P4 motsvarande sitt forhéller det sig bland dem som formellt
delar ledarskap och bland dem som delar i1 praktiken men utan formellt beslut.

Den tid som cheferna arbetat 1 delat ledarskap ar betydligt kortare. For mer dn
hilften av dem som delar pa ndgot sétt handlar det om fyra ar eller kortare. Att
erfarenheten av delat ledarskap &r relativt kort géller d&ven de formellt delande
cheferna och i dn hogre grad bland dem som anger att de enbart delar i praktiken.

Delat ledarskap forekommer som par, trios och kvartetter respektive som
enkonat och blandkonat. Vanligast dr det att mén delar med méin. Dérnést foljer
konsblandade konstellationer och att kvinnor delar med kvinnor.

Mest vanligt dr det att dela sitt ledarskap med en person, dvs. ledarpar ar
vanligare &n trios och kvartetter. I cirka en tredjedel av fallen delar man med tva
eller fler personer. Parkonstellationer (tva personer som delar) dr vanligast bade
bland dem som delar formellt och 1 praktiken, liksom for dem som delar formellt
likstéllt och i samledarskap.

Konstellationer sammansatta av enbart mén finns i stérre utstrickning inom
privat sektor, vilket motsvaras av hur mén och kvinnor férdelar sig pa sektor
bland chefer 1 svenskt arbetsliv. Konstellationer sammansatta av enbart mén fore-
kommer 1 storre utstrackning pa den hogsta chefsnivan, medan en stérre andel av
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de helt kvinnliga konstellationerna finns péd ldgsta chefsnivdn. Konstellationer
sammansatta av enbart min arbetar 1 storre utstrickning pa sma arbetsstillen.
Konstellationer sammansatta av enbart kvinnor finns déremot i storre utstrack-
ning pa stora arbetsstéllen.

Chefers syn pa delat ledarskap

Chefer 1 svenskt arbetsliv ér 1 allménhet positiva till delat ledarskap. Ju mer posi-
tiv instdllningen &r till delat ledarskap desto hogre ar andelen som sjilva delar.
De med mycket negativ instéllning delar 6ver huvud taget inte. Bland dem som
sjdlva delar uppger nésta alla (98%) att de dr mycket eller ganska positivt
instillda till delat ledarskap. Den positiva instidllningen géller oavsett om man
delar formellt eller enbart i praktiken. En stérre andel av dem som delar i
praktiken men utan formellt beslut om att dela dr mycket positivt instéllda.

Uppfattningarna om delat ledarskap spénner fran “6verlagset” till katastrof™.
Beskrivningar av vad som &r bra med att del dela handlar framforallt om stéd och
minskad sarbarhet, om avlastning i arbetsbordan och att ha ett bollplank, om
béttre, mer genomtidnkta beslut och fler infallsvinklar, och om att chefsarbetet
blir roligare.

Nar cheferna beskriver pa vilka sétt delat ledarskap ar déligt handlar det
genomgaende om otydlighet. Otydlighet star bade ensamt och knyts till oklarhet i
ansvar, i ledarskap och i budskap, savél for de anstillda som for organisationen.
Bland det man anger som déligt med delat ledarskap finns dubbla budskap, miss-
forstdnd och saker som faller mellan stolarna, och ett ledarskap som é&r resurs-
kravande. Olikheter i grundliggande vérderingar och inriktning, liksom kon-
flikter och bristande personkemi lyfts ocksa fram som problem.

Flertalet delande chefer anvinder inte ndgot namn pa sitt sétt att vara chefer
ihop. Bland de uttryck som nimns #r delat ledarskap vanligast. Ovriga benim-
ningar som chefer anvénder dr samarbete och delat ansvar eller samledarskap,
parledarskap, delat chefskap, chefsteam, chefsgrupp och ledningsgrupp. Négra
anger verksamhetsspecifika uttryck som rektorer, rektorsteam och klinikledning.
Team, teamarbete och teambaserat ledarskap forekommer liksom delat dgande,
en matris, coachning och enbyrakoncept.
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Diskussion och slutsatser

Diskussionen handlar inledningsvis om resultaten av undersdkningen och vad de
egentligen siager. Darefter tas begrdansningar och svarigheter?? med studien upp
innan fragan diskuteras om det i arbetslivet finns ndgon trend som indikerar att
delat ledarskap okar. Avslutningsvis berdrs kvarvarande frdgor och fortsatt forsk-
ning.

Allmant om resultaten ...

I studien redovisas resultat av tva slag som bégge ger perspektiv pa forekomsten
av delat ledarskap i svenskt arbetsliv. Delat ledarskap belyses ddrmed bade
utifrdn hur stor andel av alla chefer inom olika typer av verksamheter som delar,
och utifrdn hur stor andel av de chefer som delar ledarskap som finns inom olika
typer av verksamheter. Forekomsten fordelas dven pa bakgrundsvariabler som
kon, alder och chefserfarenhet.

Delat ledarskap finns. Det forekommer 6ver hela arbetslivet, savil inom det
privata, som inom stat, kommuner och landsting. Det forekommer pa sma,
mellanstora och stora arbetsstillen samt i alla branscher.2* Totalt 41 procent av
cheferna i svenskt arbetsliv delar pa nagot sitt ledarskap. Antingen genom att det
formellt tagits beslut om att dela samma chefsposition (15%) eller genom att dela
1 praktiken men utan att detta beslutats formellt (26%). I studien har ett jambor-
digt ansvarstagande efterfrdgats alternativt att man har formellt mandat att bade
enskilt och tillsammans fatta beslut som ror chefspositionens hela ansvars-
omrade.

Ett hierarkiskt likstillt delande utdvas av ndrmare var tionde chef (9%). De
mest langtgaende formerna — samledarskapet respektive det funktionella — om-
fattar fem respektive tvd procent av cheferna i svenskt arbetsliv. Dar delas alltsd
chefspositionen jambordigt mellan tva (eller flera) personer som har varsin tjanst.

Tvértemot mangas forestdllningar dr delat ledarskap inte en ledningsform som
utdvas i extra hog grad av kvinnor. Delat ledarskap forekommer i lika stor
utstrackning bland min som bland kvinnor. Att det totalt sett dr fler mdn som
delar ledarskap dn kvinnor aterspeglar konstfordelningen bland chefer i svenskt
arbetsliv; fler mén dn kvinnor dr chefer. De som delar har oftast l&ng erfarenhet
av att vara chef och ér 1 varierande aldrar.

... och vad de sager ...

Bade 41 procent och nio procent kan uppfattas som hoga siffror vad géller fore-
komsten av delat ledarskap i svenskt arbetsliv. Allt beror av vad som forvintas

22 Se dven Metod.
23 Utom mojligen inom Révarufingst, som sysselsitter en liten del av arbetskraften och dir
antalet i urvalet var for litet for att kunna dra nagra slutsatser.
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eller befaras. Vad ska vi da landa i for siffra som konklusion av studien? Hur
vanligt dr det egentligen med chefer som delar ledarskap? Ar det 41, 15, nio eller
fem procent av cheferna enligt ndgon av studiens preciseringsgrader? Eller dr det
22 procent av arbetsstidllena som géller som enligt de personalansvariga? Eller 20
procent som i1 Ledarnas webbenkédt (Ledarna/Temo, 2004) dar frigan som
stilldes kom fran foreliggande studie och avsag om man som chef delade sin
chefsposition formellt med ndgon annan. Slutsatsen beror bl.a. pd vilken inne-
bord som ldggs 1 att dela ledarskap.

Hur ska till att borja med skillnaden forstds mellan de personalansvarigas
uppfattning att ett eller flera exempel pa delat ledarskap (dér chefer gemensamt
axlar ansvaret for sina chefsuppgifter) finns vid 22 procent av svenska arbets-
stillen, och de 41 procent av cheferna som sjilva tycker sig dela ledarskap. A ena
sidan kan man ténka att 41 procent grovt motsvaras av en hélften sa hog siffra
vad giller chefspar, vilket skulle innebéra att skillnaden forsvinner. Dock angav
personalansvariga vid nio procent av arbetsstéllena att det pa arbetsplatsen fanns
fler 4n ett exempel pa delat ledarskap. A andra sidan kan man fundera dver om
det d4nda inte dr troligt att det finns ett stort morkertal i den meningen att
personalansvariga inte kénner till allt informellt delande dér chefer samarbetar
tatt. En tredje aspekt att notera — trots att det &r olika vad som mats — &r att 22
procent dverensstimmer med andelen 1 Ledarnas senaste studie (Ledarna/Temo,
2004) dir 20 procent av cheferna sjédlva anser att de delar sitt ledarskap péa grund-
val av ett formellt beslut om att dela.

En ambition med studien &r att skilja ut de chefer som delar ledarskap pa sétt
som gér utover traditionellt uppdelat samarbete. I det avseendet kan en rimlig
uppskattning vara att det ror sig om att 15-20 procent delar ledarskap. Som minst
star det klart att ndstan var tionde chef (9%) anger sig dela sin chefsposition bide
formellt och likstillt. Utan att ribban for vad som ska réknas ldggs for lagt sa bor
till dessa nio procent lidggas ett antal av dem som delar formellt men olikstillt.
Savil tidigare som pagaende intervjustudier visar ndmligen att det finns chefer
som i alla avseenden utovar samledarskap utan att formellt beslut foreligger.
Sddana medledarskap (Heenan & Bennis, 1999) har vi triffat pa exempelvis
mellan tvd enhetschefer pd Ericsson (Wilhelmson & D66s, 2000), mellan vissa
rektorer och deras bitrdidande samt mellan forskolechefer. Ibland forefaller det
ocksa ta ett tag innan en organisation dr mogen att formalisera ett informellt delat
ledarskap (se t.ex. Lars-Tommys, dvs. forbundskaptenernas erfarenheter i D66s
m.fl., 2003a). Bland dem som delar (enbart) i praktiken &r det sarskilt manga som
ar mycket positiva till delat ledarskap. En ytterligare reflektion 6ver andelarna
géller de nio procent som arbetar i likstidllda delandeformer. For att svaren ska ha
hamnat i denna kategori krdavdes att cheferna hade varsin (egen) tjanst. Det inne-
bar en underskattning i och med att de chefer inte inrdknats som exempelvis pa
en halvtid vardera delar pd chefspositionen i mycket nidra samarbete.
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Det ar intressant att uppmirksamma att det, av dem som delar formellt och
olikstillt pa ett jaimbordigt sétt, 1 hogre grad dr den bitrddande eller stéllfore-
tradande som tycker sig dela, dvs. pa ett sitt som innebér att de tillsammans ar
chefer 6ver samma personal och tillsammans har det 6vergripande ansvaret for
verksamheten eller enheten. I ett antal fall tycker séledes den bitrddande chefen
att ledarskapet ar delat, medan den 6verordnade chefen inte ser det sa. Det ar ett
resultat som aterkommer ocksd 1 ett nyligen avslutat examensarbete (Biglari,
2005), och skulle eventuellt kunna forstds som att den 6verordnade, dvs. den som
formellt har ansvaret 4r mer medveten om sitt faktiska och juridiska ansvar én
vad den som é&r bitrddande eller stillforetrddande dr. En annan tolkning dr att
bitrddande chefer tenderar att 6vervardera sitt inflytande och sin position.

Anmirkningsvird dr den Overvdgande positiva instillning som chefer ger ut-
tryck for. Det ligger ocksé 1 linje med Ledarnas métningar dar manga var positiva
(Ledarna/Temo, 2002; 2003).

... och vad de egentligen siger

Som framgar av syftet har studien ockséd en delvis explorativ ansats som hin-
fordes till ”den problematik som fororsakas av bristen pa enhetlighet, begrepp
och termer vad géller delat ledarskap”. Frdgan dr om de svarigheter vi haft att
mata, precisera och avgrinsa foreteelsen delat ledarskap ocksd handlar om att det
over huvud taget finns starka inslag av samarbete i styr- och ledningsuppgifter.
Inslag som yttrar sig sdvél i de mer strikta former av delat ledarskap som vi frén
borjan avsag att finga, men ocksé i1 allehanda samarbeten och mer eller mindre
otydliga ledningsstrukturer. Strukturer som innefattar delaktighet av ménga andra
dn dem som &r utsedda till chefer. Ett exempel pd detta ar ddr en person pa
pappret av juridiska skl stdr som chef men dér ansvaret i realiteten dr uppdelat
pa fem personer som till 95 procent ar verksamma i sina respektive yrkesprofes-
sioner och vardera har fem procents arbetstid som verksamhetsledare. Eller pa
foretag dir hogsta ledningsgruppen forutom chefer utgors av projekt- och tema-
ledare helt utan chefsbefogenheter.

I det som belyses i1 studien finns ddrmed ytterligare intressanta foreteelser
viarda att uppmirksamma, ndmligen den médngd samarbeten och samverkans-
former som chefer ingar i och tar till for att administrera, leda (Tyrstrup, 2002)
och regissera (Marion & Uhl-Bien, 2002) sina verksamheter. Mgjligen ar det sd
att alla de uppgifter som chefer finner det bekymmersamt att klara av lett till just
vidgade samarbeten for att kunna hélla ordning, leda mot visioner och skapa
goda forutsittningar och villkor for medarbetarnas utférande av arbets- och verk-
samhetsuppgifter (D66s, 2004; Moqvist, 2005).

Resultaten frdn den hir studien belyser med andra ord egentligen tva fore-
teelser som skulle kunna forstds som tendenser eller trender i dagens arbetsliv.
Dels handlar det om det faktum att det finns en tdmligen stor andel chefer i
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svenskt arbetsliv som pa olika sétt samverkar och samarbetar med ndgon eller
nagra andra 1 sitt chefsuppdrag. Dels om ett synliggorande av den ledarskapsform
som hér kallas for samledarskap, och som kanske ar det som egentligen utgor ett
genuint delat ledarskap. Samledarskapet, dvs. den mest langtgédende formen dér 1
princip allt ansvar och alla uppgifter 4r gemensamma stiller ockséd de juridiska
fragorna pa sin spets (Oman, 2005). Genom forskningsarbetet har vi métt ett
antal chefspar som soker védgar for att formalisera sina informella samledarskap
eller hierarkiskt likstélla sina medledarskap.

Forekomsten av delat ledarskap pa mellanchefsniva i svenskt arbetsliv stér i
kontrast till hur foreteelsen uppmirksammats 1 USA (se t.ex. Greenberg-Walt &
Robertson, 2001; Heenan & Bennis, 1999; Troiano, 1999), dir det i huvudsak
varit en frdga som rort toppchefer, langst upp i ledningshierarkin. Till skillnad
frdn ménga andra frdn USA hidmtade ledarskapstrender (Bjorkman, 1997) kan
delat ledarskap pa mellanchefsniva och for forsta linjens chefer beskrivas som en
svensk modell. En modell som passar i system dir arbetsorganisatoriska 10s-
ningar med sjdlvstyrande team, grupper och medarbetare dr vanliga inslag (se
t.ex. Backstrom, 2003; Nilsson, 1999; Sisson, 2000), dvs. system 1 vilka man
med andra ord dven i Ovrigt delegerar och delar pa makten (jmf. Sally, 2002;
Wistrand, 1978).

Begrinsningar och svarigheter

Foreliggande studie dr sd preciserad som over huvud tagit varit mojligt 1 detta
skede, och resultaten ger en mer nyanserad bild av forekomsten av delat ledar-
skap dn tidigare enkla mitningar. I somliga avseenden kan resultaten bedomas
som stabila men 1 de mer finférdelade variablerna (typ bransch) ar resultaten mer
tentativa.

Avsikten med gjorda preciseringar har varit att finga in de mest langtgdende
och formella formerna av delat ledarskap, dock utan att dirmed missa de infor-
mella. Att dela pd grundval av formellt fattade beslut om att vara hierarkiskt
likstdllda har darfor ansetts som starkare dn att arbeta jambordigt pa en icke
formaliserad grund. Vi dr dock vél medvetna om att det bdde bland dem som
delar genom formella beslut och troligen dven bland dem som hér kategoriserats
som att enbart dela i praktiken, i realiteten &terfinns ett inte ovésentligt antal
chefspar som visserligen har en formell hierarkisk skillnad mellan sig, men som 1
den dagliga gérningen inte gor nagon atskillnad.

Chefsintervjuernas form innebar att vi i vissa avseenden tvingades skala bort
védl mycket av sddant som sd hir 1 efterhand hade varit virdefullt att veta mer om.
Utdver avsikten att begransa fragandets omfattning och tidsatgang till formén for
hog svarsfrekvens fanns dven problematiken med att ringa in och definiera
fenomenet som sidant. Det faktum att delat ledarskap &r sé outforskat innebar att
det inte 1 forvag gick att specificera vilka delgrupper som skulle framtrdda och
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som vi ddrmed skulle behdva mer specificerad information om. Ambitionen att
skilja ut de mest langtgdende och dven formaliserade sétten att dela ledarskap
kan ha gatt ut 6ver den under studiens gang gjorda upptiackten om méngden
samarbeten. Med denna undersdkning som grund torde det i framtida studier
dock vara mgjligt att formulera mer precisa fragor.

Ett nytt fenomen, en trend?

Under de fem ar vi forskat om delat ledarskap har vi sett tecken som tyder pa att
delat ledarskap blir vanligare. Situationen for chefer i svenskt arbetsliv tycks
fordra alternativa sétt att vara chef pa, och savil media som arbetsgivare och
fackforbund bade uppmairksammar mdjligheterna med delat ledarskap (for
chefer) och intresserar sig for dess nackdelar (for medarbetare). Andra papekar
dock att delat ledarskap inte dr ndgot nytt och séger att ett gemensamt chefande
dgnade man sig at redan pa 1960-70-talen, dd inspirerade av den tidens delande
par inom bl.a. idrotten. Delade gjorde som bekant redan de gamla romarna
(Sally, 2002). I den mén delat ledarskap i var tid ska betraktas som en ny trend,
forefaller en rimlig tolkning vara att det dels handlar om den mest langtgéende
formen (dvs. samledarskapet), dels om att nagot som redan finns blir synligt.

Bland de chefer som i undersdkningen anger att de delar ledarskap &r erfaren-
heten av att dela vanligtvis inte sirskilt 1dng. Over tva tredjedelar har delat i
hogst fyra ar. Detta kan, men behdver inte, antyda att delat ledarskap ar ett
fenomen som o0kade 1 omfattning under slutet av 1990- och borjan av 2000-talet.
Med tanke pa bristen pd vedertagna begrepp och fenomenets laga mognadsgrad
(Yankelovich, 1991) kan det ses som en indikation pa att undersokningen
studerat en foreteelse som vare sig manniskor 1 gemen eller de chefer som sjédlva
delar har satt ord pd. Mot den bakgrunden framstar det som angelédget att dven
undersoka strukturella hinder (inkl. juridiska) samt resultat och konsekvenser av
delat ledarskap — sévil for cheferna sjdlva som for deras medarbetare, organisa-
tionen och samhallet 1 stort. Ett steg 1 den riktningen har vi nyligen tagit genom
en utredning av juridiska aspekter pa samledarskap (Oman, 2005). Tanken ir att
dir samledarskapet dr forenligt med géllande rittsregler, sd kan dven andra
mindre l&ngtgaende former av delat ledarskap antas vara forenliga med reglerna.

De uppfattningar om for- och nackdelar med delat ledarskap som framkommit
1 studien kan vara en fingervisning om att det bland chefer pagar nigot som
skulle kunna forstas som inledningen 1 Yankelovichs (1991) fas tva pa vigen mot
en reflekterad och grundad uppfattning om denna ledarskapsform. En fas déir
individer uppticker och soker 16sningar pa konflikter och ambivalenser som
vicks till liv infor det okédnda 1 en strdvan att f4 konflikterande vérderingar att ga
ihop.

Manga av dem som idag delar ledarskap gor det pa eget initiativ, pa sitt eget
sétt, med olika bendmningar eller helt utan. Om nu delat ledarskap som lednings-
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form blir alltmer synlig och erkdnd genom goda erfarenheter frdn chefer som
sjidlva skapat sina samarbetsformer, sd finns risken att organisationer framover
sitter ihop chefer till ledarpar utan att ta hdnsyn till de forutsittningar som da
ocksé behover finnas. Tidigare studier (se t.ex. D66s & Wilhelmson, 2003; D66s
m.fl., 2003a) har framhallit att delande ledare behdver ha en grund 1 gemen-
samma véarderingar, fortroende och prestigeloshet. De behover darutdver tillrack-
lig tid for samtal (sérskilt inledningsvis) och samordning, och de méste kunna
hantera olikheter sinsemellan for att dra nytta av dem samt fér akta sig for att bli
utspelade mot varandra av sin personal.

Hur ska man kunna avgora om delat ledarskap ér en vixande trend, en ledar-
skapsform pa frammarsch? Ar det en ny foreteelse att chefer pa det hir sittet
samverkar och delar ledarskap med varandra? Eller dr det ndgot som funnits
lange men nu borjar fa ett namn? Foreliggande studie bidrar till kunskap om det
delade ledarskapets forekomst och utbredning. Den har genom jamforelsemojlig-
heter med tidigare métningar och genom fragan till personalansvarig i denna
studie ocksa givit ndgot slags uppfattning om vad dessa enklare métning kan ha
for viarde. Ytterligare studier maste goras for att det ska gé att uttala sig om de
forandringar som dger rum Over tid vad géller delat ledarskaps forekomst och
utbredning.

Kvarvarande fragor och fortsatt forskning

Aven om denna undersdkning bidrar till att ge en uppfattning om hur frekvent det
delade ledarskapet ar, behovs fortsatt mer djupgaende forskning bade om delat
ledarskap och chefers samarbetsformer i ovrigt. Forutom att folja det delade
ledarskapets forekomst och utbredning over tid, dr det angeldget att utveckla
kunskap om olika former av delat ledarskap och dess forutsittningar (rorande
savidl faktiska hinder som fordomar), relationer (till medarbetare, overstéllda
chefer och jdmstillda kolleger), faser (t.ex. vdgen in/rekrytering, starten, det
mogna delandet, vigen ut) och arbetsprocesser de delande ledarna emellan. Féltet
ar stort och i1 betydande delar obeforskat. Forutom ovan redan ndmnda oklarheter
som behover utredas bittre ska vi hir ta upp nagra exempel pa kvarvarande
frdgor och behov av fortsatt forskning.

Kanske ér det rentav sa att det dr bland dem som delar i praktiken som ménga
av de faktiskt delande cheferna finns, med riktigt ndra samarbeten? Bland dem
som utan formella beslut som goér dem hierarkiskt jimstéllda dnda tar gemensamt
ansvar for verksamheten och i den praktiska vardagen skoter arbetsuppgifterna
thop. Har kan man béde tdnka sig att de kimpat for att {4 blir likstidllda men stott
pa olika sorters hinder, och att de utan att krdva formalisering dnda tar ansvaret
ihop och i det vardagliga arbetet upphiver den formella skillnaden.

En annan friga att g vidare med géller anledningarna till att chefer idag véljer
att dela ledarskap. Har kan man tidnka sig att det kan finnas skillnader t.ex.
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mellan konen, mellan branscher och olika typer av verksamheter eller mellan
chefer med olika lang erfarenhet respektive 1 olika situationer av organisations-
forandringar.

Att s minga som 38 procent av dem som delar pa ndgot sitt anger att de gor
det med mer #n en person var nigot av en dverraskning. Ar det en siffra som
tyder pa att studiens fragor fatt med for mycket, mer &n vad som egentligen var
avsett? En uppgift for vidare forskning &r att undersdoka vad som egentligen
doljer sig bakom detta 1 form av t.ex. ledningsgrupper, otydliga lednings-
strukturer och gemensamt dgande.

Detta dr den forsta forskningsrapporten om forekomsten av delat ledarskap
och mojlighet finns for ytterligare bearbetningar av data, utifrin de resultat som
hittills presenterats. Ett exempel skulle kunna vara att slidppa kravet pé att kate-
gorisera de mest langtgdende formerna av delat ledarskap och i stillet i en mer
oppen sekundéranalys undersdka vad som forekommer givet de begrinsningar
som redan stillda fragor ger. Detta dr ocksé ett arbete som bor goras infor en
eventuellt ytterligare studie av forekomst 1 svenskt arbetsliv.

De former av delat ledarskap som hir lyfts fram behover alla undersdkas
grundligare. Vad doljer sig t.ex. bakom de 26 procent som tar gemensamt ansvar
utan att ha formellt beslut om att dela chefsposition? Studier av de mest ldngt-
gaende varianterna — samledarskap och funktionellt delande — skulle kunna ge
svar pa hur man kan ga tillvdga for att formalisera samt ge struktur och lamplig
omgivning &t delat ledarskap.

64



Referenser

Backstrom T (2003) "Medarbetarskap — mojlighet eller nddvéndighet? ” s 267-293 1
Wilhelmson L (red) Fornyelse pd svenska arbetsplatser. Balansakter och utveck-
lingsdynamik. Stockholm: Arbetslivsinstitutet.

Biglari S (2005) Delat ledarskap ur ett medarbetarperspektiv. Examensarbete, Psyko-
logprogrammet, LinkOping: Linkdpings universitet.

Bjoérkman T (1997) ” Management > — en modeindustri” s 58-85 i Sandberg A (red)
Ledning for alla. Om perspektivbrytning i foretagsledning. Stockholm: SNS Forlag.

Dachler H P & Hosking D-M (1995) The primacy of relations in socially constructing
organizational realities” s 1-28 i Hosking D-M, Dachler H P & Gergen K J (red)
Management and organization: Relational alternatives to individualism. Aldershot:
Avebury.

Daft R L (2001) Organization theory and design. (7 utg) Cincinnati, Ohio: South-
Western.

D066s M (2004) Arbetsplatsens relationik — om vardagens larande och kompetens i
relationer” Arbetsmarknad & Arbetsliv, 10(2), s 77-93.

Do66s M & Wilhelmson L (2003) ”Delat ledarskap — en trend i vardande? ” s 323-344 i
von Otter C (red) Ute och inne i svenskt arbetsliv — forskare analyserar och speku-
lerar om trender i framtidens arbete. Arbetsliv i omvandling nr 2003:8, Stockholm:
Arbetslivsinstitutet.

D66s M, Wilhelmson L & Hemborg A (2003a) “Delat ledarskap som mojlighet”
s 182-211 1 Wilhelmson L (red) Fornyelse pa svenska arbetsplatser. Balansakter
och utvecklingsdynamik. Stockholm: Arbetslivsinstitutet.

D66s M, Wilhelmson L & Hemborg A (2003b) ’Smittande makt — samledarskap som
paverkansprocess. Ledmotiv(3), s 58-71.

Ekelof E & Silfverberg B (2004) In action. Processtyrning. Stockholm: Utvecklings-
radet for den statliga sektorn.

Ellstrom P-E & Kock H (2004) ”Nya organisationsformer — nya krav pé ledarskap?”
Synopsis(5), s 1-19.

Giertz E (1999) Kompetens for tillvixt: verksamhetsutveckling i praktiken. Malmo:
Celemi.

Greenberg-Walt C L & Robertson A G (2001) ”The evolving role of executive
leadership” s 139—157 i Bennis W, Spreitzer G M & Cummings T G (red) The future
of leadership. Today’s top leadership thinkers speak to tomorrow’s leaders. San
Francisco: Jossey-Bass.

Heenan D A & Bennis W (1999) Co-Leaders. The power of great partnerships. New
York: John Wiley & Sons, Inc.

Hildingsson K & Krafft C (2003) HégTid for ledarskap. Om stod till chefer. Stockholm:
SACO.

65



Holmberg K & Sdderlind E (2004) Leda genom att dela. Om delat ledarskap i
praktiken. Stockholm: Navigator Dialog.

Horner M (1997) “Leadership theory: past, present and future” Team Performance
Management, 3(4), s 270-287.

House R J & Aditya R N (1997) ”The social scientific study of leadership: Quo vadis?”
Journal of Management, 23(3), s 409-473.

Harenstam A (2005) ”Different development trends in working life and increasing occu-
pational stress require new work environment strategies” Work(24), s 261-277.

Karlsson J & Rubensson C (2001) Delat ledarskap. En ledarduo i samverkan. Magister-
uppsats, Hogskolan i Halmstad, Sektionen for Ekonomi och Teknik.

Lambert-Olsson H (2004) Delat ledarskap — om dkta och odkta dubbelkommandon.
Stockholm: Svenska Forlaget.

Larsson G (2003) “Ledarskapsteori” s 28—53 1 Larsson G & Kallenberg K (red) Direkt
ledarskap. Stockholm: Forsvarsmakten.

Ledarna/Temo (2002) Ledarnas chefsbarometer. En rapport om svenska chefers situa-
tion pd arbetsmarknaden. Stockholm: Ledarna.

Ledarna/Temo (2003) Ledarnas chefsbarometer. En rapport om svenska chefers situa-
tion pa arbetsmarknaden. Stockholm: Ledarna.

Ledarna/Temo (2004) Ledarnas chefsbarometer 2004. Stockholm: Ledarna.

Ledarna/Temo (2005) Ledarnas chefsbarometer 2005. Tufft klimat for chefer i offentlig
sektor. Stockholm: Ledarna.

Marion R & Uhl-Bien M (2002) ”Complexity v. transformation: The new leadership
revisited” 1 Managing the Complex IV — Conference on Complex Systems and the
Management of Organizations. Ft. Meyers, Florida, USA.

McCauley C D (2004) ”Book review: Shared leadership” Personnel Psychology,
802-804.

Moqvist L (2005) Ledarskap i vardagsarbete — en studie av hogre chefer i statsforvalt-
ningen. Doktorsavhandling. Link&ping: Linkdpings universitet.

Nilsson T (red) (1999) Stindig forbdttring — om utveckling av arbete och kvalitet.
Solna: Arbetslivsinstitutet.

O’Toole J, Galbraith J] & Lawler E E I (2002) "When two (or more) heads are better
than one: The promise and pitfalls of shared leadership” California Management
Review, 44(4, Summer 2002), s 65-83.

Pearce C L & Conger J A (2003a) All those years ago. The historical underpinnings of
shared leadership” s 1-18 1 Pearce C L & Conger J A (red) Shared leadership.
Reframing the hows and whys of leadership. Thousand Oaks: SAGE Publications.

Pearce C L & Conger J A (red) (2003b) Shared leadership. Reframing the hows and
whys of leadership. Thousand Oaks: SAGE Publications.

Sally D (2002) ”Co-leadership: Lessons from republican Rome” California Manage-
ment Review, 44(4, Summer 2002), s 84-99.

66



Sisson K (2000) Direct participation and the modernisation of work organisation.
Dublin: European Foundation for the Improvement of Living and Working Condi-
tions.

Sjoberg E (2000) Co-existence or no existence. The art of running an entrepreneurial
business together. Master’s thesis, Stockholm School of Economics.

Streatfield P J (2001) The paradox of control in organizations. London: Routledge.

Svensson I-M (2003) ”Chefsenkdt 2001” Personlig kommunikation, Stockholm: Civil-
ekonomerna.

Troiano P (1999) ”Sharing the throne” Management Review, 88(2), s 39—43.

Tyrstrup M (1993) Foretagsledares arbete. En longitudinell studie av arbetet i en fore-
tagsledning. Doktorsavhandling. Stockholm: Handelshogskolan.

Tyrstrup M (2002) Tidens furstar. Om tid, foretagsledning och ledarskap. Lund:
Studentlitteratur.
Wilhelmson L & D66s M (2000) Fordndringens resa. Om kompetens och organisa-
toriskt nyskapande pd Ericssons Internet Group. Stockholm: Arbetslivsinstitutet.
Wistrand E (1978) Politik och litteratur i antikens Rom. (2 utg) Goteborg: Paul Astroms
forlag.

Yankelovich D (1991) Coming to public judgement. Making democracy work in a
complex world. Syracuse: Syracuse University Press.

Yukl G (2002) Leadership in organizations. (5 utg) Upper Saddle River, NJ: Prentice-
Hall International, Inc.

Oman S (2005) "Juridiska aspekter pa samledarskap — hinder och méjligheter for delat
ledarskap” Arbetslivsrapport 2005:29, Stockholm: Arbetslivsinstitutet.

67



Bilaga 1. Tre urval — en 6versikt

Urvalsbendmning Antal | Kommentar

Grundurval 1, G, 383| Representativt urval

Grundurval 2, G, 21| Kompletterande representativt urval

G,.G, 404| Totalt representativt urval — det som anvands i
foreliggande rapport

Tilldggsurval — T 38| Enbart delande chefer (ifall vi inte skulle fa med
sadana i representativa urvalet)

Totalt 442| Alla av Temo intervjuade i chefsundersékningen

Nér G, hade genomf0rts var svarsfrekvensen i studien: 71.8 procent. Nér dven G,
genomforts var svarsfrekvensen: 69.8 procent.

68




Bilaga 2. Jamforelse mellan urval och chefsintervjuer

Tabell. Temos jamforelse mellan urval och genomférda chefsintervjuer.

Antal anstéllda pa arbetsstillet
10-49 anst
50-199 anst
200 anst -
summa

Sektor
Privat
Offentlig
summa

Sektor-antal anstallda
Offentlig 10-49
50-199
200-
Privat 10-49
50-199
200-
summa

Delat ledarskap enligt personalchefen
Delat
Inte delat
summa

Bransch

Tillverkning etc (SNI 01-36)

Bygg, handel, transport etc (SNI 45-63)

Tjanster (SNI 64-74)

Offentlig forvaltning, utbildning, halsa etc (SNI 75-93)
summa

Urval
Procent
30%
36%
34%
100%

48%
52%
100%

14%
16%
18%
18%
15%
18%
100%

22%
78%
100%

21%
20%
13%
47%
100%

Intervjuer

Procent
30%
36%
34%

100%

51%
49%
100%

15%
15%
19%
17%
17%
17%
100%

21%
79%
100%

19%
20%
12%
50%
100%

Temos samlade bedomning &r att undersokningen ger en god bild av aktuella
forhédllandena bland chefer pa svenska arbetsstéllen med tio eller fler anstillda:
Allt talar for att urvalsuppldggningen och undersokningens genomforande ldgger
en god grund for representativa slutsatser om chefernas situation. Det dr dock
nagot svarare att bedoma 1 vilken utstrackning de anvinda intervjufrdgorna ger
en réttvisande bild av den faktiska forekomsten av delat ledarskap bland svenska
chefer. I dessa avseende beror det helt pa i vilken utstrickning svaren pa de

anvénda intervjufragorna kan anses aterspegla de verkliga forhdllandena.
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Bilaga 3. Specifikation rorande kategorisering av
branschtillhorighet

De sex branscherna har indelats enligt Harenstams (2005) kategorisering:

1.

2.

70

Rdvarufangst intymmer t.ex. akerbruk, boskapsskotsel, skogsbruk, fiske,
gruvdrift, stenbrott och sandtag.

Personalintensiv tillverkning inrymmer legotillverkning (t.ex. bearbet-
nings- och maskinverkstidder, bokbinderier, snickerier och verktygstill-
verkare) personalintensiv processtillverkning (t.ex. mejerier och charku-
terier, bryggerier, sagverk, gjuterier, glas, plast- och gummitillverkning)
och montering.

. Personalintensiv service utgors av detaljhandel (varuhus, livsmedels-

butiker, detaljhandel, apotek) varudistribution, godstransport (t.ex.
rederier, budfirmor, godsjdarnvig) omlastning (t.ex. hamnar, flygplatser,
post- och dkeriterminaler, centrallager) lokal tjansteproduktion (t.ex. bil-
reparatorer, fastighetsskotsel, malare, platslagare, tandvard och veteri-
ndrer) platsbunden konsumentservice (t.ex. hotell, vandrarhem, restau-
ranger, postkontor, bibliotek, teatrar, sport och simhallar) persontrans-
porter (kollektivtrafik och taxi) distanssupport (t.ex. telefonvéxlar,
kundservice, callcenters) samt mékleri (t.ex. telefonforsdljning, leasing,
in- och utlaningsverksamhet, arbetsformedling och rekrytering, Internet-
och postorderforsiljning, bildbyraverksamhet).

. Kunskapsintensiva tjdnster bestar av s.k. kollektiva bastjdnster 1 form av

myndighetsutdvning (t.ex. offentlig forvaltning, domstols- och aklagar-
verksamhet, arbetsgivar- och intresseorganisationer, politiska organisa-
tioner och vissa koncernstaber) och forvaltning (el- och viarmeverk,
avlopps- och reningsverk, bank- och postgirocentraler, dator- och nit-
verksdrift, TV- och radiosidndare), forliggande och kedjeorganiserande
(t.ex. projektledning, researrangorer, bok- och tidskriftsutgivning, skivfor-
laggare, missarrangorer, konferensverksamhet, byggherrar och entrepre-
norer, marknadsavdelningar, konsumentkooperativ).

Vilfdrdsproduktion bestar av utbildningsverksamhet (grund- och gymna-
sieskolor, universitet och hogskolor, vuxenutbildning och arbetsmarknads-
utbildning, studieférbund, musikskolor etc) omsorg (t.ex. dlderdomshem,
servicehus daghem, forskola), hidlso- och sjukvard och s.k. platsbunden
konsumentservice av offentligt slag (som t.ex. vidgforvaltning, forsvaret,
polisviasendet, brandforsvar, flyktingforlaggning, riddningstjdnst, social-
tjénst etc).

Kapitalintensiv tillverkning bestar av processtillverkande verksamheter
som t.ex. massa- och pappersfabriker, tidningstryckerier, stél, jarnverk och
andra hogautomatiserade bearbetningsprocesser.



Bilaga 4. Forteckning 6ver vad som publicerats vid
Arbetslivsinstitutet inom omradet delat ledarskap

1. D66s M, Wilhelmson L & Hemborg A (2003) “Delat ledarskap som
mojlighet” s 182-211 1 Wilhelmson L (red) Férnyelse pd svenska
arbetsplatser. Balansakter och utvecklingsdynamik. Stockholm:
Arbetslivsinstitutet.

Detta ar ett kapitel 1 en antologi som redovisar resultaten frén en studie av
fyra framgangsrika delande samledarpar. Boken kan kopas fran institutets
forlag: forlag@arbetslivsinstitutet.se eller via institutets hemsida
www.arbetslivsinstitutet.se.

2. D66s M & Wilhelmson L (2003). ”Delat ledarskap — en trend 1 var-
dande?” s 323-344 i von Otter C (red) Ute och inne i svenskt arbetsliv —
forskare analyserar och spekulerar om trender i framtidens arbete.
Arbetsliv i omvandling 2003:8, Stockholm: Arbetslivsinstitutet.

I detta kapitel finns en trendspaning om delat ledarskap. Det kan laddas
ner fran institutets hemsida www.arbetslivsinstitutet.se.

3. Do6s M, Wilhelmson L & Hemborg A (2003) ’Smittande makt — sam-
ledarskap som péverkansprocess” Ledmotiv nr 3/2003. Tidskrift som ges
ut av Center for Advanced Studies of Leadership vid Handelshogskolan.

I denna artikel funderar vi 6ver makt, paverkan och delat ledarskap.
Ledmotivs skrifter kan man nd via www.casl.se.

4. Do6os M & Wilhelmson L (2004) ”Tva pa chefsstolen — om delat ledar-
skap” Chefer & Ledare i varden, 36(2), 4-9.

Detta dr en populédrvetenskaplig summering av ”Delat ledarskap — en trend
1 vardande?” (se ovan).

5. Oman S (2005) ~Juridiska aspekter p4 samledarskap — hinder och méjlig-
heter for delat ledarskap” Arbetslivsrapport 2005:29, Stockholm: Arbets-
livsinstitutet.

I denna rapport har chefsjuristen Séren Oman pa projektets uppdrag utrett
juridiska hinder och mojligheter for delat ledarskap. Kan laddas ner frén
institutets hemsida www.arbetslivsinstitutet.se.

Och sedan tidigare dven om en omfattande organisationsférandring som leddes
av tva chefer som delade ledarskap vid Ericsson Internet Group:

Wilhelmson L & D66s M (2000) Fordndringens resa. Om kompetens och
organisatoriskt nyskapande pd Ericssons Internet Group. Stockholm:
Arbetslivsinstitutet. Kan kopas via institutets hemsida
www.arbetslivsinstitutet.se.

Wilhelmson L & D66s M (2002) Sustainability and innovative organisa-
tional change. Identifying and dealing with non-synchronised processes in
a rapidly changing environment. Arbetsliv 1 omvandling 2002:6. Stock-
holm: Arbetslivsinstitutet. Kan laddas ner frén institutets hemsida
www.arbetslivsinstitutet.se.
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Wilhelmson L & D66s M (2002) Sustainability in a rapidly changing
environment” s 101-113 1 Docherty P, Forslin J & Shani A B (red)
Creating sustainable work systems. Emerging perspectives and practices.
London: Routledge. Kan lénas via institutets hemsida
www.arbetslivsinstitutet.se.





