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1. Inledning | Biblioteksverksamhet under delat ledarskap

1.1 Biblioteket i Kristianstad'

Biblioteket i Kristianstad — vars verksamhet bestar av ett stadsbibliotek, 11 biblioteksfilialer,
tva utlaningsstationer och en bokbuss — &r en verksamhet som faller under Kultur- och
fritidsférvaltningen i Kristianstad kommun. Den hierarkiska linje som utgér frAn denna
forvaltning bestar av forvaltningschef, bibliotekschefer, samordnare och slutligen
medarbetare. Forvaltningschefen har det yttersta ansvaret fér biblioteksverksamheten, men
det dagliga arbetet skots av de tva bibliotekscheferna som har ett gemensamt ansvar for
verksamheten.

Totalt arbetar 46 personer vid biblioteket och i samband med att delat ledarskap inférdes
skedde &ven en organisationsférandring dér personalen, som bestar av bibliotekarier och
biblioteksassistenter, delats in i arbetslag dir en samordnare ansvarar for att arbetet i
gruppen fungerar. Till arbetslagen har dven vissa befogenheter delegerats som t ex inkdp
av bécker, schemaldggning samt planering/uppféljning av det dagliga arbetet. Fyra av
arbetslagen arbetar vid huvudbiblioteket medan de respektive filialerna &r uppdelade i tva
arbetslag enligt féljande:

e Filialer Creo (Arkelstorp, Everéd, Gamlegarden, Ahus och Ostering)
e Filialer Alfa (Degeberga, Fjilkinge, Tollarp, V4 och Onnestad)

e Barn & Unga

e Skoén

e Fack

e Uppstkande verksamhet

Utover dessa sex arbetslag finns dven en supportavdelning bestdende av vaktmésteri och
IT, men dessa har inte stéllning som arbetslag i samma mening som de 6vriga och vad
géller IT-avdelningen har dessa personer sin arbetsplats pa stadsbiblioteket men raknas
organisatoriskt som tillhérande férvaltningskansliet.

Inom respektive arbetslag finns en samordnare som fungerar som arbetsledare med ansvar
for bland annat budget och verksamhetsplanering. Samordnarna ingar dessutom i en
ledningsgrupp for biblioteksverksamheten.

1.2 Fors6k med delat ledarskap?

Under bérjan av 2004 diskuterades frdgan om en organisationsférandring vid biblioteket i
Kristianstad. Diskussionerna férdes inom verksamheten, p& personalméten, pa
arbetsplatstraffar och slutligen dven i férhandling med de fackliga organisationerna.
Utgangspunkten for diskussionerna var den speciella situation som biblioteksverksamheten
befunnit sig i sedan Kultur- och fritidsférvaltningen bildades 1999 dar biblioteket - till

' Framstallningen bygger pa information som ldmnats via e-post av bibliotekscheferna Kristina Hedberg och
Britt-Marie Nordstrém (e-post 2006-10-03).

2 Framstallningen bygger pa ett tjansteutlatande (daterat 2004-09-06) som forfattats av Bengt-Ake Kiell,
forvaltningschef vid Kultur- och fritidsférvaltningen i Kristianstad.



skillnad fran 6vriga enheter inom forvaltningen — inte haft en egen chef for hela
verksamheten. Detta uppdrag hade istéllet legat pa forvaltningschefen medan
biblioteksverksamheten har haft tvd enhetschefer — en f6r huvudbiblioteket och en fér den
uppsokande biblioteksverksamheten — samt en utvecklartjanst.

Ar 2001 Iat forvaltningschefen genomféra en utvérdering av férvaltningens organisation.
Denna visade pa svagheter i biblioteksorganisationen i fraiga om det ofrAnkomliga avstand
som uppstar mellan férvaltningsledning och den enskilda biblioteksarbetsplatsen.
Svagheterna handlade ocks& om att den i sig strategiskt viktiga utvecklartjansten inte haft
beslutsfunktioner knutna till sig. | utvarderingen féreslogs darfér att man skulle beakta
mojligheten att i samband med lediga tjanster tillsdtta en bibliotekschef, ndgot som dock
inte visade sig mdjligt forran ar 2004.

Under aren efter den ovan ndmnda utvarderingen kom ett ndra samarbete att utvecklas
mellan chefen for huvudbiblioteket och biblioteksutvecklaren, vilket i sin tur véackte tanken
om att pa forsdk prova ett delat ledarskap for biblioteksverksamheten. En sddan modell
skulle dels kunna vara en |6sning pa de svagheter som den tidigare organiseringen
uppvisat, dels vara ett pilotprojekt inom kommunen nar det géller ledarskapsutveckling och
-fornyelse.

Forstket med delat ledarskap har utgatt fran att biblioteksverksamheten — under en
forstksperiod om tva &r och fyra manader (041001-061231) — drivs genom ett delat
ledarskap. Ledarskapet delas mellan den tidigare chefen f6r huvudbiblioteket och den
tidigare utvecklaren. Darmed far dessa tva personer ett gemensamt ansvar fér ledarskap,
utveckling, verksamhetsplanering och uppféljning. De tva blir ddrmed ocksé ansvariga for
bibliotekets ekonomi och personalfragor i enlighet med den delegationsordning som géller
for biblioteksverksamheten. Formellt blir de tva chefernas stilining densamma som 6vriga
enhetschefer inom Kultur- och fritidsforvaltningen i Kristianstad kommun och deras enskilda
titlar blir bibliotekschef.

Samtidigt slogs det fast att bibliotekets uppstkande avdelning under férsoket skulle ha
fortsatt egen budget. Avdelningschefen fér denna verksamhet behaller da sitt budgetansvar
liksom visst ansvar fér personalfrdgor som t ex rdtten att ta in timanstallda pa avdelningen.
Vidare &r tanken att de bada bibliotekscheferna ska ersatta varandra vid franvaro och om
bada &r borta samtidigt ersétts de av avdelningschefen for den uppsdkande verksamheten.

Avslutningsvis beslutade man &dven att knyta férsoket till de tvd personer som det delade
ledarskapet vilar pa. Detta formulerades i termer av att om nagon av de respektive cheferna
skulle komma att séga upp sig eller om ndgon av dem skulle 6nska bryta samarbetet
upphor férsoket. Till detta bestdmdes ocksa att intern uppfdljning av férsoket skulle ske
efter ett &r® och en utvirdering av férsoket ska ske i slutet av férsoksperioden.

8 Denna uppfélining genomfsrdes i samarbete med Beteendevetenskapliga institutionen vid hdgskolan i
Kristianstad d& en student pa PA-programmet under hdstterminen 2005 forfattade en uppsats i anslutning till
forsoket. Denna uppsats hade karaktéren av en utvardering med syfte att indikera hur projektet dittills hade
fungerat samt hur chefer och medarbetare dittills upplevt det delade ledarskapet (Wilk 2005).



1.3 Delat ledarskap i teori och praktik

Marianne D66s och Lena Wilhelmsson vid Arbetslivsinstitutet ar tva av ett fatal svenska
forskare som hittills &gnat sig at forskning kring delat ledarskap. De tva konstaterar ocksa
att det delade ledarskapet forefaller vara osynligt inom ledarskapslitteraturen, alternativt att
det omndmns med viss skepsis eftersom det gar pa kollisionskurs mot vissa vedertagna
teorier och uppfattningar om att ledarskap béast skoéts av en ensam person. Argumenten for
delat ledarskap skulle d3, enligt D66s & Wilhelmsson (2003), vara de féreteelser i dagens
arbetsliv som stéller krav pa t ex foranderlighet, komplexitet, platta organisationer, team och
sjdlvstyrande medarbetare, men ocksa aspekter som battre kvalitet och I6nsamhet,
tillganglighet f6r medarbetarna samt chefens egen arbetssituation. De konstaterar darfor att
"det &r uppenbart att chefs- och ledarskap &r stadda i féréndring, och vi ser det som att
ledarskap som delas pa flera &r en del av denna fordndring” (ibid, s 342).

Denna utvirdering kommer att ta sin teoretiska utgangspunkt® i en kartliggning av delat
ledarskap i svenskt arbetsliv som just D66s och Wilhelmsson gjort tillsammans med Marika
Hansson, Tomas Backstrém och Asa Hemborg (2005). Studien genomférdes i syfte att
belysa forekomsten av och vilka uttryck som delat ledarskapet tar sig i dagens svenska
arbetsliv. Deras studie belyser ocksa vad chefer har for erfarenheter av och instéllning till
delat ledarskap.

Delat ledarskap &r i sig ett svart begrepp att férhalla sig till d& det har en langt ifran enhetlig
betydelse. Inneb&rden varierar kraftigt och det finns omvéxlande uppfattningar om vérdet av
delat ledarskap. D66s et al (2005) konstaterar dock att delat ledarskap handlar om olika
former av samarbete i en ledningsfunktion dér en chefposition eller chefuppgifter delas pa
tva eller flera personer. Utifran detta perspektiv gor de sedan en indelning av olika former
av delat ledarskap enligt féljiande modell:

Delar
Delar pa i praktiken
nagot siitt S
\ formellt
Delar olikstill
Sormetit / SV
samledarskap

Delar

formellt //*

likstallt &\u <
elar

Junktionellt

Ovrige likstiillt
delande

Figur 1. Former av delat ledarskap. Kélla: D&6s et al 2005, s 20.

* Pa grund av den begransade tid som utvirderingen har till sitt fsrfogande finns ingen méjlighet att géra nagon
egen djupare teoretisk sammanstéllning av "delat ledarskap” som fenomen. Darfér har den i texten beskrivna
kartlaggningen ensam fétt tjaina som teoretiskt underlag fér utvarderingen.



Till modellen erbjuder de sedan féljande férklarande kategorisering®:

2a.

2b.

3a.

3b.

4a.

4b.

4c.

Delar pa ndgot sétt: ledarskapet delas formellt eller i praktiken (d v s utan formellt beslut)
mellan ndgon eller ngra chefer. Denna minst specificerade niva omfattar alla former av
delat ledarskap (d v s antingen de delar genom formellt beslut eller som ett informellt
ansvarstagande).

Delar formellt pa chefposition: det delade ledarskapet vilar pa ett formellt beslut om att tva
(eller flera) chefer delar samma chefposition och darmed har ett gemensamt 6vergripande
ansvaret for verksamheten.

Delar i praktiken. inget formellt beslut om delat ledarskap, men i praktiken delar chefen anda
ansvaret for sina chefsuppgifter med nagon eller nagra andra.

Delar formellt olikstallt: nagra personer delar formellt samma chefposition, antingen som
understilld (bitrddande, stillféretradande, vice etc) eller som éverordnad chef till den man
delar med.

Delar formellt likstallt: nagra personer delar formellt samma chefposition pa likstélld niva
d v s att det inte finns ndgon formell rangordning cheferna emellan.

Delar i samledarskap: nagra personer delar formellt samma chefposition pa likstélld niva
(d v s att det inte finns nagon formell rangordning cheferna emellan) och alla typer av
arbetsuppgifter — bade formellt och i den praktiska vardagen — ar helt eller i huvudsak
gemensamma. Cheferna innehar samtidigt varsin tjénst.

Delar funktionellt: nagra personer delar formellt samma chefposition p4 likstélld niva (d v s
att det inte finns nagon formell rangordning cheferna emellan) dér arbetsuppgifter bade
formellt och i den praktiska vardagen i huvudsak &r uppdelade. Cheferna innehar samtidigt
varsin tjanst.

Ovrigt likstillt delande: 6vriga former av delat ledarskap dar nagra personer formellt delar
samma chefposition pé likstalld niva (d v s att det inte finns nagon formell rangordning

cheferna emellan). Detta 4r en blandgrupp dér cheferna antingen delar pé en tjénst eller i
praktiken har gemensamma underansvar trots att de formellt har uppdelade underansvar.

Nar det sedan géller hur férekomsten av delat ledarskap ser ut i dagens svenska arbetsliv
visar forskarnas kartlaggning att det finns en spridning 6ver hela denna idealtypiska skala.
D66s et als (2005) kartliggning belyser ocksé svenska chefers erfarenheter av och
instéllning till delat ledarskap och genom studien framkommer savél positiva som negativa
aspekter. Nar det géller de goda egenskaperna handlar dessa om savil den egna
chefsuppgiften som verksamheten. Forskarna sammanfattar de positiva aspekterna i elva

teman®

i. Stdd - positiva effekter i termer av gemensamt ansvar, stabilitet, trygghet, minskad sarbarhet
och delaktighet.

ii. Avlastning — positiva effekter i termer av minskad arbetsbelastning, erséttning vid franvaro,
arbetsférdelning och avlastning.

® Den forklarande sammanstiliningen &r bearbetad efter D66s et als (2005, s 19f) ursprungliga framstallning.
® Sammanstillningen &r en bearbetning av Dé6s et als (2005, s 47-49) tematiska framstillning.



iii. Arbetsgléddje — positiva effekter i termer av sddant som gor chefarbetet roligare, mer
stimulerande, mer engagerande och mer kreativt.

iv. Kompetens — positiva effekter i termer av ledningens 6kade kunskaper och kompetens kring
ledarskapet.

v. Beslutsfatiande — positiva effekter i termer av mer genomténkta och snabbare beslut, battre
beslutsberedskap och kortare beslutsvagar.

vi. Problemldsning — positiva effekter i termer av ledningens mdgjlighet att genom gemensam
probleml&sning resonera sig fram till alternativa |6sningar.

vii. Infallsvinklar — positiva effekter i termer av ledningens vidgade perspektiv, berikande olikhet
och kompletterande synsatt.

viii. Begripa ihop — positiva effekter i termer av ledningens 6kade diskussionsutrymme, tillgang till
bollplank och utrymme f6r gemensam reflektion.

ix. Medarbetarrelationer — positiva effekter i termer av 6kad tillgénglighet till ledningen f6r
medarbetare, 6kade kontaktytor i verksamheten och forbéattrade relationer och lyhérdhet
gentemot medarbetarnas behov.

x. Verksamhetsresultat — positiva effekter i termer av battre effektivitet, mojlighet till kund- och
verksamhetsanpassning och 6kad flexibilitet.

xi. Ledarskap — positiva effekter i termer av ett aktivt ledarskap och prestigeldsa relationer inom
ledningen.

Nar det géller de mindre goda effekterna av det delade ledarskapet handlar d&ven dessa om
savil den egna chefsuppgiften som verksamheten. D66s et al (2005) sammanfattar de
negativa aspekterna i tolv teman’. De konstaterar samtidigt att det genomgaende monstret
i de erfarenheter som framkommit genom kartlaggning handlar om otydlighet i olika
avseenden.

i. Otlydlighet for cheferna sjélva — negativa effekter i termer av oklarheter angaende
arbetsférdelning, gransdragningsproblematik, missférstdnd och oklara roller.

ii. Otydlighet och dubbla budskap — negativa effekter i termer av oklarheter f6r medarbetare
angéende vem som bestammer i vilka fragor, forvirring, dubbla och felaktiga budskap samt
otydlig malbild i organisationen.

iii. Beslutsfattande — negativa effekter i termer av oklara, ldnga och svéra beslutsvégar,
kompromissbeslut, obeslutsamhet och ineffektivitet.

iv. Ansvarsférdelning — negativa effekter i termer av otydligt ansvar, att saker "faller mellan
stolarna”, minskad kontroll och ifrAnskyllande av ansvar.

v. Resurskrdvande — negativa effekter i termer av hégre I6nekostnader, dubbelarbete, 6kad
arbetsbelastning, 6kad tids&dtgdng genom behovet av fler méten.

vi. Konfiikt och olikhet — negativa effekter i termer av olika ledarstilar, konkurrens och rivaliteter
samt skilda vardegrunder.

7 Sammanstiliningen ar en bearbetning av Dé6s et als (2005, s 50-53) tematiska framstillning.



vii.

viii.

Xi.

Xil.

Dalig relation — negativa effekter i termer av samarbetssvarigheter, olika inriktning hos
cheferna och bristande personkemi.

Spelas ut — negativa effekter i termer av att medarbetare spelar ut de olika cheferna mot
varandra och att personalen vander sig till den ena eller den andra beroende pa det svar man
vill ha.

Krav — negativa effekter i termer av att det delade ledarskapet kraver samordning, fértroenden,
omfattande kommunikation och strukturerat samarbete.

Nyhetens obehag — negativa effekter i termer av delat ledarskap som mindre accepterat och
svarbegripligt fenomen.

Motivation — negativa effekter i termer av sénkt motivation och minskade méjligheter till
personlig utveckling for respektive chef.

Ledarskap — negativa effekter i termer av ett diffust, fragmenterat och handlingsférlamat
ledarskap dar det ar svart for respektive chef att ta egna beslut.

De positiva respektive negativa aspekter som redovisats ovan har i utvdrderingen anvénts
som utgangspunkt vid konstruktionen av det enkatformuldr som sénts ut till berérd personal
vid biblioteket i Kristianstad. De olika teman som tagits upp kommer ocksa att fungera som
grov ram vid bearbetningen av insamlat material samt presentationen av utvérderingens
samlade resultat.



2. Metod | Strategiska stéllningstaganden

2.1 Om utvérderingen

2.1.1 Utvarderingens syfte

En utvardering &r en aktivitet som genomférs i ett givet sammanhang for att uppna ett
specifikt syfte. Med utvarderingssyfte avses darfoér den tdnkta anvéndningen av
utvarderingen inom det system déar den tagits fram. Inom utvarderingsforskning anvinds
ofta en uppdelning i tre generella bakomliggande syften: kontrollerande, framjande samt
kunskapsutvecklande. Den aktuella utvarderingen utgar fran det forsta av dessa tre syften.

En utvardering med ett kontrollerande syfte vill huvudsakligen underséka om en planerad
atgérd vidtagits och sedermera lett till 6nskat resultat. Utvarderingen blir darmed ett
redskap i vidare beslutsfattande.

Denna utvardering syftar specifikt till att skapa underlag fér beslut om fortsatt satsning pa
den ledarskapsmodell som tillampats vid Kristianstads bibliotek under perioden 2004-
2006.

2.1.2 Utvarderingens inriktning och tillampad modell

Vad utvdrderingen avser att gora &r att analysera hur personal samt ledning vid biblioteket i
Kristianstad uppfattat den ledarskapsmodell som tillimpats under férsdksperioden. For
detta andamal genomférs denna utvardering enligt en anpassad variant av
intressentmodell.

En intressentutvardering inriktas pa att undersdka attityder och erfarenheter hos av
verksamheten berdrda aktSrer med ett speciellt fokus pa dessa personers férvantningar
och krav (jfr Vedung 1998). Utvarderingen bérjar med att identifiera vilka som har intressen
i verksamhetens tillkomst, genomférande och konsekvenser for att sedermera studera
aspekter av verksamhetens paverkan pa dessa personer.

For denna utvardering ar det emellertid e] tal om nagon intressentutvardering i klassisk
mening da utvarderingen inte kommer att beakta samtliga intressentgrupper. Exempelvis
omfattas inte verksamhetens brukare av utvarderingen. Daremot utgar utvarderingen fran
attityder och erfarenheter hos grupper av berérda aktérer.

Intressentutvarderingen skiljer sig frdn malutvéardering d& bedémningskriterierna inte utgar
frdn de mal som formulerats f6r insatsen, utan fran attityder hos berérda aktorer.
Intressentutvardering ger saledes svar pa andra fragor och féljaktligen ett annat
beslutsunderlag &n just malutvardering. Det frimsta argumentet till férman fér
intressentutvardering utgar frdn anvandbarheten f6r utvarderingens mottagare. Argumentet
grundar sig i att utvarderingen — genom att utga fran faktiska farhdgor hos projektets
ber6rda aktorer — tenderar att penetrera problem som intressenterna kénner ett direkt
behov av att f4 utredda. Utvdrderingen tenderar saledes att upplevas som mer relevant fér
avndmarna. Vidare fo6rmar intressentmodellen att hantera oklara och osammanhéngande
mal pa ett battre sétt 4n exempelvis malutvardering, samtidigt som modellen h&r ihop med
en intressegruppsdemokratisk syn pa offentlig verksamhet (se Vedung 1998).



2.1.3 Beddmningskriterier

Beddmning &r ett ofrdnkomligt villkor da det handlar om utvérdering. Men vardering &r en
relativ verksamhet da bra eller daligt &r relativa begrepp som beror pa mattstocken. En
central frga for varje utvardering ar darfor vilka kriterier som styr bedémningen.

En utvardering kan f6r sin bedémning utga frn subjektiva eller objektiva referensramar och
denna utvdrdering kommer att anvinda sig av den férstndmnda kategorin. Ett subjektivt
vardeomddme kan ses som en individuell dsikt om en frAga och en av de subjektiva
referensramar som tilldmpas inom utvarderingen utgar fran /intressenternas behov och krav.
Ur detta perspektiv stravar utvdrderingen efter att bedéma hur den granskade
verksamheten motsvarar krav och férvantningar hos olika aktérer som berdrs av insatsen.

| denna utvardering kommer allts férsket med delat ledarskap att bedémas utifran de
attityder som finns hos olika berérda aktérer, d v s medarbetare, chefer samt berérda
politiker inom férvaltningen. Bibliotekets brukare omfattas dock inte av utvarderingen.

Utgangspunkt f6r bedémningen kommer vidare att tas i de teorier om delat ledarskap som
presenterats tidigare i texten. De positiva och negativa aspekter som framforts kring det
delade ledarskapet kommer sedermera att utgéra ramen f6r bedémningen av f6rscket med
delat ledarskap vid biblioteket i Kristianstad.

2.2 Utvarderingens genomférande

Den samlade tid som utvérderingen fatt till sitt férfogande uppgar till totalt en manads
arbetstid férdelat under hésten 2006. Som en f6ljd av den begrénsade tiden har
utvarderingens genomférande ocksé anpassats efter dessa forutséttningar.

2.2.1. Webbenkét

Som inledande insats i utvarderingen genomférdes en internetbaserad enkatundersdkning
som utgar frdn de berdrda personernas attityder till och erfarenheter fran férséket med
delat ledarskap vid Kristianstads bibliotek. Huvuddelen av frdgorna i enkdtformularet &r
utformade med fasta svarsalternativ, men mojlighet ges &ven till 5ppna svar med utrymme
for ytterligare kommentarer kring forséksperioden. Enkétens fragor finns dven bifogade i
Bilaga 1.

Vad galler webbenk&t som metod fér materialinsamling har det i forskningslitteratur
rapporterats om nackdelar i termer av att den personliga integriteten inte kan skyddas helt,
att det kan férekomma tekniska problem, eller att nivan av datorvana kan variera och bidra
till st6rre bortfall (Dillman & Bowker 2001). Andra generella nackdelar kan vara att
urvalsgruppen blir begrénsad i och med att man endast nar dem som har tillgang till
Internet, samt att datainsamling med webbenkéter har visat sig vara beroende av design
och layout d& detta péverkar respondenternas beteende (Svensson 2006).

Nar det géller den har aktuella utvarderingen &ar dock fordelarna med ett internetbaserat
enkatformuldar manga. Enkelt utformade webbenkéter har manga ganger visat sig ge hdg
svarsfrekvens samt mindre partiellt bortfall, men gar framfor allt snabbare att genomféra
(Dillman et al 1998). En webbenkit kan kringga héga administrativa kostnader i form av
tryckkostnader, portoavgifter och pdminnelser samtidigt som den tidsméssiga effektiviteten
ar hbg d& webbenkater med fordel kan f4 data sammanstillt i en databas (Archer 2003).

Fragorna i enkiten utformades med utgangspunkt i D66s et als (2005) sammanstilining

som refererats i anslutning till teorier om delat ledarskap. | Bilaga 1 finns enkétformuléret att
lasa i sin helhet. Frageformuléret ar uppdelat upp i tva delar dar den forsta delen utgdérs av
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frdgor som fokuserar de svarandes upplevelse av delat ledarskap vid biblioteket i
Kristianstad. Svarsalternativen utgérs hér av en skala fran 1 till 5 dér de svarande ombads
markera en siffra pa skalan. 1 symboliserar har svarsalternativet "/ /iten utstrdckning” medan
5 representerar "i stor utstrdckning”. Den andra delen av frdgeformuléret utgérs av ett antal
pastdenden som de svarande ombads ta stéllning till. Aven har utgdrs svarsalternativen av
en skala fran 1 till 5 d&r de svarande ombads markera en siffra pa skalan. | detta fall
symboliserar 1 "stdmmer inte alls”medan 5 representerar alternativet "stdmmer helt”.

Enkaten riktades till den anstéllda vid biblioteket i Kristianstad samt de politiskt ansvariga i
Kultur- och fritidsndmnden. De tva cheferna vid biblioteket undantogs fran
enkatunderstkningen. Totalt sdndes enkéten ut via e-post till 47 personer. Utav dessa var
fyra politiker och resterande 43 var anstillda vid biblioteket. Totalt mottogs sedan 43 svar
vilket innebar en svarsfrekvens pa 91,5 %. Utav de svarande kan de sedermera &ven
konstateras att samtliga fyra tillfrAgade politiker besvarade enkaten och vidare totalt 39 av
de anstéllda. Bland bortfallet av de anstéllda kan det dven konstateras att en person
avbojde att besvara enkdten med hénvisning till kort tid i organisationen.

2.2.2 Fokusgrupper

Fokusgrupper &r en kvalitativt inriktad gruppintervju som ursprungligen anvants for att géra
marknadsundersékningar i néringslivet (Obert & Forsell 2001). Fokusgruppen kan
definieras som en intervjuteknik som utvecklats fér att anvéndas i mindre grupper dér syftet
ar att genom mer eller mindre guidade diskussioner adressera ett specifikt &mne som ar av
intresse for séval gruppen som utvirderaren (Berg 1998).

Férdelarna med fokusgruppen som metod ar att den &r |4tt att genomféra, att den ar
kostnadseffektiv samt att den ger svar pa fragor som viktiga f6r bAde malgruppen och fér
utvirderaren (Obert & Forsell 2001). Férutom tillgangen till idéer, asikter, attityder och
erfarenheter hos gruppdeltagarna ger gruppdiskussionen &ven utvérderaren ytterligare
information i form av interaktionen mellan deltagarna (Berg 1998). Hur man i gruppen
forhaller sig till varandra kan vara ett sétt att f vidare perspektiv pa den information som
ges. Samtidigt har erfarenheter visat att fokusgruppen tenderar att géra respondenternas
asikter mer extrema i jAmforelse med de svar som ges vid exempelvis enk&dtundersokningar
(ibid.). Darf6r fungerar de tva metoderna ocksa bra som komplement till varandra.

Inom ramen f6r denna utvérdering har tre fokusgrupper genomférts. De har omfattat ca en
timme per tillfélle och vid fokusgrupperna har ménster och tendenser i resultaten av
enkatunderstkningen diskuterats. Detta har gjorts i syfte att ge ytterligare perspektiv pa de
kvantitativa data som har framkommit genom webbenkaten. Vid fokusgrupperna har dven
personalens upplevelser av enkétfrdgorna diskuterats och da framfor allt hur de tolkat de
svarsalternativ som anvénts samt vilka tidigare organisatoriska férhallanden de haft som
referenspunkt da de uttalat sig om det delade ledarskapet.

2.2.3 Intervjuer

Ut6ver enk&tundersokningen och fokusgrupperna har ocksé en intervju med de tva
cheferna vid biblioteket genomférts for att f& deras perspektiv pa de synpunkter som
framkommit genom webbenkaten. D& intervjun genomférdes innan fokusgrupper har
synpunkterna héarifran inte diskuterats med cheferna.
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3. Slutsatser | Samlade erfarenheter av det delade ledarskapet

| detta kapitel f6ljer en redovisning av de resultat som framkommit under utvérderingen.
Presentationen av slutsatserna frn utvarderingen kommer att géras utifran ett antal rubriker
som tar sin utgangspunkt i de teorier kring delat ledarskap som diskuterades i
inledningskapitlet. De rubriker som kommer att beaktas ar /nférandet av delat ledarskap,
medarbetarrelationer, beslutsfattande, (o)tydlighet samt ledarskapet.

Den enk&tundersokning som genomférts och som utgér huvudsakligt underlag for
diskussionen i detta kapitel riktades till saval anstéllda vid biblioteket som politiker i Kultur-
och fritidsndmnden. Genomgangen nedan bygger emellertid primart pa de anstélldas svar.
Da slutsatserna dven omfattar svaren fradn de berdrda politikerna kommer detta tydligt att
uttryckas i texten.

3.1 Inférandet av delat ledarskap (och arbetslag)

En av de aspekter som inom implementeringsforskningen har lyfts fram som en avgérande
faktor for utfallet av en reform &r det fattade beslutets historiska bakgrund. Tanken med
detta ar att de processer som lett fram till att beslut fattats sedermera har stor paverkan pa
genomférandet. Nagra av de aspekter som har lyfts fram som intressanta i detta
sammanhang kan sammanfattas enligt féljande (se Vedung 1998, s 169):

i)  det allminna stédet fér insatsen fran inblandade aktérer

i) den vikt och uppmarksamhet som insatsen ges da beslutet fattas

i) insatsens symboliska varde i férhallande till dess sakinriktade ambitioner
iv) inblandade aktérers delaktighet i utformandet av insatsen

Nar det géller beslutet om och sedermera genomférandet av férsdket med det delade
ledarskapet vid biblioteket i Kristianstad tycks ocksa vissa problem finnas att diskutera dar
dessa punkter kan tjana som végledning.

Nar det géller idén om det delade ledarskapet har det uppgetts att denna idé inledningsvis
kommit frAn de tva cheferna sjélva i samband med att de sttt pa teorierna kring denna
modell och att dessa teorier har visat sig motsvara det arbetssétt som kommit att véxa fram
mellan dem. Detta framgar &ven av det tjdnsteutlatande som ligger till grund for beslutet om
forsoket. Bland personalen uppger emellertid manga att de upplever sig ha saknat
information om tankarna bakom ledarskapsmodellens inférande, men kanske framfér allt
vad de 6nskade effekterna ar med denna modell:

Storsta problemet med férsoket &r enligt min mening att det fér personalen var oklart varfér delat
ledarskap inférdes och framfér allt att malet fér den nya organisationen med delat ledarskap och
arbetslag var mycket oklart (citat fran enkatsvar).

Nagra malsattningar for vilka effekter man 6nskat uppné genom forséket med delat
ledarskap vid biblioteket har inte funnits f6r utvarderingen att férhéalla sig till. Avsaknaden av
uttryckta ambitioner med inférandet av modellen har ocksa péatalats vid fokusgrupperna, ett
faktum som de anstéllda menar skapat en osdkerhet kring férutséttningarna fér ledarskapet
i organisationen. Pa fragan "Har au en tydlig uppfattning om varfor delat ledarskap inforts
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vid biblioteket?” framkommer ocksa en blandad bild om hur vél informerade de anstéllda
séger sig vara gallande tankarna bakom det delade ledarskapet.

Tabell 3.1. Har du en tydlig uppfatining om varfér delat ledarskap inforts vid biblioteket?

::Il;:llllezra\:sv:al::gi:fp‘_lj:):tasi:".::'ling LR LLS Antal svar Svarsfordelning %

1 9 23,1 %

2 4 10,3 %

3 11 28,2 %

4 12 30,8 %

5 3 7,7 %
S e itk Totalt 39 svar

Pa denna frdga uppger en tredjedel av personalen vid biblioteket att de i liten utstréckning
haft en klar idé om varfér den aktuella ledarskapsmodellen inforts. Mot bakgrund av de
redogorelser som kommit fram vid fokusgrupperna skulle ocksa en slutsats vara att férsoket
med delat ledarskap varit mer férankrat pa ledningsniva an bland personalen, en
uppfattning som vidare styrks av det faktum att tre av de politiker som svarat pa enkaten
istéllet svarat att de i stor utstrackning haft en klar uppfattning om varfér modellen inférts.
Féljande svar frAn enkaten bidrar till denna bild:

Som politiker har jag lyssnat pa 6nskemal fran olika manniskor inom biblioteksverksamheten och
utifran det varit med och fattat beslut om inférandet av delat ledarskap (citat fran enkétsvar).

Delat ledarskap bygger till stora delar pa en idealmodell och betraktas ofta som en symbol
for ett modernt ledarskap. For att modeller av denna karaktér ska ge bra effekt behéver de
ofta analyseras och sedermera anpassas till den specifika omgivning dér de ar tankta att
tillampas. Starkt knutet till modellen kring delat ledarskap &ar ocksa idén om sjélvstyrande
arbetslag — dven detta en modell av idealkaraktar. Samtidigt som delat ledarskap inférdes
genomfdrdes en organisationsféréandring dar verksamheten delades in i just arbetslag. En
central frdga ar da i vilkken omfattning dessa modeller analyserats och anpassats till de
effekter man velat uppna vid biblioteket i Kristianstad.

Det har redan tidigare konstaterats att ndgra uttryckliga malsattningar om énskvarda
effekter inte tycks ha formulerats for forséksperioden. En mycket klar uppfattning som
sprids via personalen pa biblioteket ar ocksa att inférandet av savél det delade ledarskapet
som organisering i form av arbetslag gatt alltfér hastigt fram. Denna uppfattning tar sig
starkast uttryck i form av avsaknaden av tillrdckliga konsekvens- och riskanalyser vid
inforandet av de respektive modellerna. Nar det géller inférandet av arbetslag upplever
manga detta férfarande som att en modell hamtades fran en annan (storre)
biblioteksverksamhet och att denna modell sedan applicerades pé biblioteksverksamheten i
Kristianstad utan tillracklig inventering av specifika férutséttningar och behov:

Modellen fanns i Helsingborg och man férde in oss i den modellen istéllet for att borja med oss
(citat fran fokusgrupp).
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Alltfér ofta &r strukturen viktigare &n innehdllet, t ex arbetslagen som inférdes utan att man forst
tagit hansyn till de behov som finns i var organisation. Ingen konsekvensanalys gjordes (citat fran
enkatsvar).

Personalens efterfragan pa konsekvens- och riskanalys tillsammans med den upplevda
hastigheten under de initiala faserna &r ett patagligt frekvent tema i fokusgrupperna nér det
géller saval inférandet av arbetslag som delat ledarskap:

Finns det ekonomiska resurser till att ha tv& chefer? Finns det tillracklig sysselsattning till tva
chefer? Vart tog utvecklare-tjansten vagen? Marklig tillséttning av tjdnsterna fran bdrjan, det var
aldrig utannonserat, utan man kom enbart éverens om att géra sa (citat fran enkatsvar).

Man ville ha mer gemenskap, ett bibliotek. Samtidigt fanns en vision om arbetslag och allt gick sa
fort. Vi har ingen vision med vad vi vill med arbetslagen (citat fran fokusgrupp).

Det ar latt att som utomstaende f& uppfattningen att inférandet av savél delat ledarskap
som organisering i arbetslag utgatt fran idealmodeller som inte i tillrdcklig utstrackning
"Oversatts” till de férutséttningar som rader vid biblioteket i Kristianstad. Nar det galler
inférandet av arbetslag — vilket i sig inte &r ett &mne f6r denna utvardering, men som
framstar som mycket tatt sammanlankat med ledarskapsmodellen — tycks detta inte ha
féregatts av ndgon egentlig analys och anpassning. Det samma verkar galla f6r det delade
ledarskapet. Tillimpandet av denna modell vid biblioteket i Kristianstad tycks bygga pa en
idealbild av det delade ledarskapet som sedan anammats, men dér ndgon analys och
anpassning till ridande omstandigheter inte beaktats i stérre omfattning. Framfér allt verkar
det saknas en klar beskrivning av vilka konkreta effekter som man under férséksperioden
hoppas uppna genom inférandet av delat ledarskap. D& implementeringen av de bada
modellerna I6per parallellt skulle &ven en analys av hur dessa kan ses paverka varandra i
savél positiv som negativ bemérkelse kunna bidra med vardefull information infér det
fortsatta arbetet.

3.2 Det delade ledarskapets effekter

3.2.1 Medarbetarrelationer

Ett omrade dér delat ledarskap tidigare har visat sig kunna medféra positiva effekter ar
relationerna mellan ledning och medarbetare (Se D66s et al 2005). Denna faktor var ocksa
en del av bakgrunden till varfér delat ledarskap inférdes vid biblioteket i Kristianstad och da
i synnerhet gallande avstandet mellan personal och verksamhetsledning. Darfor har ocksa
utvérderingen fokuserat pa ett antal aspekter som utgar frdn dessa relationer. En av de
frdgor som i synnerhet har angetts som bakomliggande orsak till varfér det delade
ledarskapet inforts dr medarbetarnas bristande tillganglighet® till ledningen for
verksamheten. Darfor stélldes ocksa fragorna: Anser du att tillgdngligheten till
arbetsledningen forbéttrats som en foljd av det delade ledarskapet? samt Anser du att

§ Tillganglighet &r i sig ett mangfacetterat begrepp med manga perspektiv dédr en generell definition kan vara
"mdjligheten att ta del av ndgot efterstrévansvért och/eller behéviigt” (Gustavsson 2003). Vidare kan t ex
handikapprérelsens syn pa tillganglighet anvéndas for att illustrera skillnaden i olika perspektiv. Har talar man i
termer av fysisk tillgénglighet (anpassade strukturer), kommunikativ tillgénglighet, informativ tillgénglighet samt
psykosocial tillgénglighet (attityder och bemétande) (Handikappférbunden 20086). Infér utvirderingen gjordes
ingen uppdelning av begreppet tillgénglighet utifrdn saddana perspektiv, vilket gor det svart att i analysen bryta
ned resultaten. Analysen tar saledes ett generellt grepp, men utgar liksom i Gvriga avseenden fran attityder och
erfarenheter hos berérda aktérer.
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arbetsledningens ndrvaro i verksamheten férbéttrats som en foljd av det delade
ledarskapet? Svaren pa de tva frdgorna ger en nagot blandad bild av det delade
ledarskapet som modell, dock med tonvikt at det negativa hallet.

Pa fragan om tillgénglighet markerade totalt 41 % av personalen ndgot av de tva negativt
laddade svarsalternativen. Samtidigt markerade en fjardedel av personalen nagot av de
positiva alternativen. Till denna nagot tudelade bild kommer alltsd svaren pa frAgan om
ledningens narvaro, och svaren pa denna bidrar till att férstérka den till negativa tendensen
i fraga om den upplevda tillgéngligheten. Har angav 36 % av personalen det lagsta
svarsalternativet. Till detta kommer ytterligare 20,5 % som angett det nast lagsta
svarsalternativet, vilket alltsd innebar att mer &n hilften av personalen har férhallit sig
negativt till denna fraga. Det &r viktigt att halla i dtanke att svaren pa dessa frdgor — och da i
synnerhet avseende tillgénglighet — kan bero pé vilken situation som den anstéllde hade
innan det delade ledarskapet inférdes. Modellen inférdes delvis som ett svar pa att delar av
bibliotekets verksamhet- filialerna — hade ett alltfor stort avstand till sin ndrmaste chef da
denne formellt utgjordes av forvaltningschefen. Ovrig personal, som vid det tillfzllet var
uppdelad i tva delar, hade sin ndrmaste chef pa betydligt ndrmare avstdnd. Men &ven inom
dessa grupper kan det finnas skillnader d& det har handlar om tva olika chefer med
sinsemellan olika ledarskap. Nagon mdjlighet att sarskilja bland dessa grupper finns inte i
det statistiska materialet. Det &r likvél s& att det &r en negativ bild som framtréader — en bild
som sedan forstarks genom fokusgrupperna.

Tabell 3.2. Anser du att tillgéngligheten till ledningen har forbéttrats sedan det delade ledarskapet
infordes?

::::;Iil.;tattta:islIgeéi:agll‘if.heten ey En Antal svar Svarsfordelning %

1 8 20,5 %

2 8 20,5 %

3 13 33,3 %

4 9 23,1 %

5 1 2,6 %
S e itrackoin Totalt 39 svar

Tabell 3.3. Anser du att arbetsledningens nédrvaro i verksamheten dr béttre idag &n innan det delade
ledarskapet infordes ?

Aucer dust rbetsledningene rvaro | pvatsvar | Svarstordening %

1 14 35,9 %

2 8 20,5 %

3 8 20,5 %

4 9 23,1 %

5 0 0 %
S e e  sAching Totae 39 sar
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Hur kan da detta forklaras® Under utvarderingen, och da framfor allt via fokusgrupperna,
har ansatser till olika férklaringar framférts. Under det forsta halvaret efter att modellen med
delat ledarskap inf6rts var bada cheferna franvarande under stor del av tiden p& grund av
ledarskapsutbildning och fortbildning som ingick i denna. Detta upplevs ocksé av de allra
flesta i personalen ha paverkat organisationen i allmanhet och ledningsfunktionen i
synnerhet negativt da verksamheten befann sig i en uppbyggnadsfas av dels det delade
ledarskapet, men &ven den nya organiseringen med arbetslag. Manga anser att den
otydlighet som rddde under detta inledande skede dven kommit att paverka den fortsatta
férsoksperioden.

En tydligt uttalad podng med det delade ledarskapet var att cheferna skulle kunna vara mer
narvarande pa bibliotekets filialer. Det star dock helt klart att detta inte har realiserats, vilket
podngteras av saval chefer som personal. Som en forklaring till detta anfoér cheferna det
fokus som huvudbiblioteket kravt under den tid som det delade ledarskapet varit aktivt. Till
detta framfér emellertid personalen argument som att bada cheferna upplevs ha sin
bakgrund vid huvudbiblioteket och att fokus ddrmed kommit att ligga pa arbetet med denna
avdelning.

Nar det géller uppdelningen mellan huvudbibliotek och filial har det under utvarderingens
gang blivit alltmer uppenbart att detta ar en avgérande aspekt i bibliotekets verksamhet och
en till synes aldrig sinande kalla till problem av mer eller mindre allvarlig natur. Mycket av
detta tycks handla om identitet och symbolik. Det har i manga fall under utvérderingen
patalats att de tva cheferna vid biblioteket i férsta hand upplevs identifiera sig med
huvudbiblioteket och att detta blir synligt, och da i férsta hand for filialpersonalen, da det
fran ledningen talas om "vi pa huvudbiblioteket”. Det &r uppenbart att det laggs stor vikt vid
den semantiska innebdrden av sddana utsagor, vilket i sin tur paverkar personalens
upplevelse av relationen till ledningen.

For att ytterligare kunna analysera relationen mellan bibliotekets olika delar, och d& mer
specifikt personalens upplevelse av ledningens relation till bibliotekets respektive delar,
ombads personalen att ta stéllning till pastaendet “Bibliotekets olika delar behandlas lika av
ledningen’. Svaren pa denna fraga forstarker ytterligare bilden av en splittrad situation i
biblioteksverksamheten. Utav de 38 personer som svarat har endast 2 personer, d vs 5 %,
markerat ett positivt svarsaltarnativ. Istéllet har 61,6 % av de anstéllda angett ett negativt
svar.

Tabell 3.4. Bibliotekets olika delar behandlas lika av ledningen.

:Bei::‘iiont:::ts olika delar behandlas lika av Antal svar Svarsférdelning %

1 15 38,5 %

2 9 23,1 %

3 12 30,8 %

4 1 2,6 %

5 1 2,6 %
Skalan gfjr}/fginl ’slt; nfft:sg;fg:/f; ,I,nte alls Totalt 38 svar
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Det poéngterades ovan att de anstéllda tidigare haft nagot olika situation avseende
avstandet till den ndrmaste ledningen och att i synnerhet filialpersonalen hade ett alltfor stor
avstand till sin ndrmaste chef. Nar det géller filialbibliotekens personal lyfter de i detta
avseende ocksa fram en positiv effekt av dagens organisering. D& denna personalgrupp
tidigare sorterade direkt under férvaltningschefen upplevde de anstéllda ofta att de drog
sig for att aktualisera mindre allvarliga drenden for sin chef. D& man tog kontakt med denne
var det snarare i fragor (av huvudsakligen ekonomisk natur) som var i stérre behov av en
I6sning och dér man sjélva kénde att man inte &gde I6sningen. Med dagens organisering
upplever man att det finns méjlighet att diskutera &ven mindre akuta frdgor med ledningen,
dven om detta samtidigt inte sdgs vara direkt kopplat till att man tréffar chefen oftare.
Istallet for 6kad nérvaro upplever man snarare att detta handlar om att méjligheten till
kontakt &r annorlunda idag:

Forvaltningschefen (forfattarens anm.) vinde man sig bara till med ekonomi — allt annat tog man
inte men det kan man ta med cheferna per telefon (citat fran fokusgrupp).

Det har blivit l4ttare att vinda mig till min chef, men de har inte den pejlen utat (citat fran
fokusgrupp).

Aven hir star det dock klart att den faktiska nérvaron i verksamheten och den dirpa
féljande direkta kontakten upplevs som klart begréansad i och med att ledningens
huvudsakliga fokus anses ha kommit att ligga pa huvudbibliotekets verksamhet. Det &r
ocksa svart att se att denna effekt &r direkt kopplad till just delat ledarskap som modell.
Snarare torde detta hdnga samman med att filialbiblioteken idag har en chef som
organisatoriskt sett ligger ndrmare verksamheten och mojligheterna till kontakt dérav har
forandrats.

En frdga d&r modellen med delat ledarskap &r svar att skilja frAn den ledarskapsstil som
tillampas vid biblioteket avser ledningens lyhérdhet gentemot de problem som uppstar i
verksamheten. Denna lyhérdhet kan omfattas av ledningens férméga att sjélv
uppmarksamma sadana problem, men dven en beredskap for att i dialog beméta de
problem som kan komma att aktualiseras av personalen. Svaren pa fragan "Anser du att det
delade ledarskapet inneburit att de tvd cheferna blivit mer lyhdrda till de problem som kan
uppsta i det dagliga arbetet?” ansluter ocksa till den negativa bild som ovan har bérjat
tecknas.

Tabell 3.5. Anser du att det delade ledarskapet inneburit att de tvd cheferna blivit mer lyhdrda till de
problem som kan uppsté i det dagliga arbetet?

G“sdeer sroz:tel!:izmg::nbllli;;tstn;.e: lyhdrda Antal svar Svarsfordelning %

1 12 30,8 %

2 15 38,5 %

3 10 25,6 %

4 2 5,1%

5 0 0 %
Skaln g e 11 o s Tota 39 svar
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Svaren pa fragan om lyhérdhet kan ur ett perspektiv ses som en naturlig konsekvens av det
som diskuterats ovan angéende upplevelsen av ledningens tillganglighet och nérvaro i
verksamheten. En bristande nérvaro i verksamheten, och da i synnerhet vid filialbiblioteken,
far ocksa som naturlig f6ljd att lyhérdheten f6r de specifika problem som kan uppsta i
dessa miljéer minskar. Ledningens lyhdrdhet ar en frAga som ocksa aktualiserats av
personalen vid samtliga fokusgrupper. Samtalen vid dessa tillféllen indikerar ocksa att det
tycks finnas ett starkt missndje i organisationen avseende hur ledningsfunktionen beméter
problem som lyfts fram av personalen. Detta hdnger ocksd samman med en frdga om
huruvida stérkt makt fér ledningsfunktionen kan framtrdda genom delat ledarskap.

Maktaspekten ar en central faktor att beakta i anslutning till delat ledarskap dér tva ledare
har ett gemensamt ansvar. Denna aspekt fanns inte med i enk&tundersdkningen, men har
alltsd kommit att aktualiseras via samtliga fokusgrupper. Det faktum att tva personer
bemannar samma ledningsfunktion kan bidra till en stérkt maktposition i férhallande till
personalen, vilket ocksa tycks ha blivit fallet vid biblioteket i Kristianstad da flera bland
personalen har redogjort for upplevelsen av detta. Denna aspekt lyfts &ven fram pa flera hall
i de kommentarer kring det delade ledarskapet som forts fram via enkédtundersékningen:

Tva ledare vérre an en vid konflikter, svart att som enskild anstélld méta tva, psykologiskt dvertag
(citat fran enkétsvar).

Att i ett sddant lage (konflikt med ledningen, férfattarens anm.) ha tva chefer emot sig istéllet fér en
ar fruktansvart (citat fran enkétsvar).

Denna bild av 6kad makt f6r ledningen delas inte av alla anstéllda, men samtidigt har
tillréackligt manga synpunkter pd maktkoncentrationen rapporterats som en f6ljd av det
delade ledarskapet for att det ska finnas anledning att framé&ver sérskilt beakta denna fraga.

Sett till de resultat som diskuterats ovan finns anledning att férhalla sig nagot reserverat till
det delade ledarskapets effekter for relationerna mellan ledning och medarbetare vid
biblioteket i Kristianstad. | m&nga fall &r det en negativ tendens som utkristalliserar sig
bland upplevelserna hos personalen. | enkéten stélldes ocksa en direkt fraga kring
relationen mellan personal och ledning. Svaren pa denna fraga kan pa manga sétt sdgas
sammanfatta de resultat som ovan diskuterats, da det var en hég andel av personalen som
gav ett negativt svar. Totalt angav drygt 60 % av personalen ndgot av de negativa
alternativen, medan endast 16 % f&rholl sig positiva till fragan.

Tabell 3.6. Anser du att relationen mellan chefer och personal har blivit béattre som en foljd av det
delade ledarskapet?

Avser du 2t rlotionen melln 6GiNS 00 prgalsvar  svarsordelning %%

1 16 42,1 %

2 7 18,4 %

3 9 23,7 %

4 6 15,8 %

5 0 0 %
Totat 38 svr
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Hér ar det viktigt att ha i atanke att det ar svart att med utvarderingens ramar sédga om det
uteslutande &r delat ledarskap som modell som &r orsaken till denna negativa bild, eller om
personliga relationer/ledarstil eller organisering i arbetslag kan vara bidragande faktorer
och i sa fall pa vilket sétt. Det finns i utvarderingen ingen mdéjlighet att ge svar i detta
avseende, men det &r en central frdga for den fortsatta diskussionen kring organiseringen
av ledningsfunktionen vid biblioteket i Kristianstad. Om modellen med delat ledarskap &ven
fortséttningsvis ska tillimpas finns anledning att pa allvar analysera modellens betydelse for
relationerna mellan ledning och medarbetare. Oavsett orsakerna till den negativa bild som
framtréder i enkéten visar svaren tillsammans med intrycken av fokusgrupperna att det finns
ett missndje bland personalen i frdiga om relationerna i organisationen. Detta ar ndgot som
beho6ver beaktas i det vidare arbetet med organiseringen av bibliotekets verksamhet.

3.2.2 Beslutsfattande

En punkt som &r framtradande i D66s et als (2005) sammanstillning Gver tidigare
erfarenheter av delat ledarskap ar beslutsfattande. Detta ar nagot som lyfts fram i s&val
positiva som negativa termer da delat ledarskap anses kunna leda till mer genomténkta och
snabbare beslut, battre beslutsberedskap och kortare beslutsvagar. Men det har ocksa
ansetts kunna generera oklara, langa och svéra beslutsvégar, kompromissbesiut,
obeslutsamhet och darpa féljande ineffektivitet. Nar det géller det delade ledarskapet vid
biblioteket i Kristianstad &r det en nadgot delad bild som framtrader i detta avseende, i
synnerhet da svaren pa manga av frdgorna tenderar att vara neutrala.

Svaren pa de tre fragorna "Anser du att ledningen fattar mer genomténkta beslut idag &n
innan det delade ledarskapet infordes?’; "Anser du att ledningen fattar snabbare beslut
idag &n innan det delade ledarskapet inférdes?” samt "Anser du att det tar ldngre tid for
ledningen att fatta beslut idag dn innan det delade ledarskapet infordes?”redovisas i
tabeller nedan. Det samlade intrycket frAn svaren pa dessa fragor utgors av en tdmligen
neutral bild. Har dr det dock intressant att notera att svaren fran de tillfrdgade politikerna
skiljer sig nagot fran dem som getts av personalgruppen. Nar det géller fragan om man
anser att ledningen fattar mer genomténkta beslut markerade tre av de fyra svarande
politikerna ett positivt svarsalternativ. Detta gar ndgot emot personalgruppens samlade svar
dér totalt mer an halften angav ndgot av de negativa alternativen. N&r det sedan géller
frdgan om man anser att ledningen fattar snabbare beslut r denna skillnad emellertid
utjdmnad. Detsamma géller frAgan om man anser att det tar langre tid att fatta beslut, men
dar visar svaren generellt p4 ett mer positivt resultat. En tolkning av detta skulle vara att det
delade ledarskapet inte har medfért snabbare beslut, men att det inte heller har bidragit till
att det tar langre tid.
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Tabell 3.7. Anser du att ledningen fattar mer genomténkta beslut idag &n innan det delade
ledarskapet infordes ?

Aveerdusttlednivgenfotor mer | anwalovar  Svarstendeining %

1 11 \ 28,2 %

2 9 \ 23,1 %

3 16 \ 41,0 %

4 3 \ 7,7 %

5 0 0 %
skaln g e 1 e uisscns Totat 39 sar

Tabell 3.8. Anser du att ledningen fattar snabbare beslut idag &n innan det delade ledarskapet
infordes?

I;::ﬁ:;cilzaagtt'a':‘e?nn;:gf? ETSETR ] 2 Antal svar Svarsfordelning %

1 8 \ 18,6 %

2 15 \ 37,2 %

3 11 \ 30,2 %

4 5 \ 13,9 %

5 0 0 %
Sl L e ysrackning Totatt 39 svar

Tabell 3.9. Anser du att det tar ldngre tid for ledningen att fatta beslut idag &n innan det delade
ledarskapet infordes ?

f\el.t;i?;::na;tttdfeatt:: rbI:;ﬂ:ei;;c;f;; innan... Antal svar Svarsfordelning %

1 2 ‘ 5,1%

2 11 ‘ 28,2 %

3 18 \ 46,2 %

4 6 ‘ 15,4 %

5 2 ‘ 5,1%
St g8 i 7 o i -
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| anslutning till frAgorna avseende beslutsfattande finns &ven anledning att diskutera
medarbetarnas upplevelse av ledningsfunktionens férmaga att I6sa de olika problem som
kan uppsta i organisationen. | detta perspektiv stilldes fragan "Anser du att de tvé cheferna
blivit béttre pd att resonera sig fram till alternativa I0sningar pa problem sedan det
ledarskapet infordes?”. Denna frdga kompletteras vidare med en fradga dér personalen
ombes ta stéllning till pastdendet "Cheferna berikar varandras idéer med olika perspektiv’”.

Tabell 3.10. Anser du att de tva cheferna blivit béttre pd att inbordes resonera sig fram till
alternativa Iosningar pa problem sedan det ledarskapet infordes ?

:tr;si?\r;: daetst :::::‘negr::\"har blivit béttre pa Antal svar Svarsfordelning %

1 6 15,4 %

2 14 35,9 %

3 16 41,0 %

4 3 7,7 %

5 0 0 %
Sl L e ystrackning Totatt 39 svar

Tabell 3.11. Cheferna berikar varandras idéer med olika perspektiv.

S:;:;e:e‘:sz:ﬂ(i\alr e e ey T Antal svar Svarsfordelning %

1 7 17,9 %

2 9 23,1 %

3 16 41,0 %

4 7 17,9%

5 0 0 %
Skalan gfir;/fg?:nl ’slt; nffsgﬁ:/f; ,I,nte alls Totalt 39 svar

Tanken med dessa fragor var att kunna fa en bild av huruvida det faktum att
ledningsfunktionen bemannas av tva personer upplevs ha fatt ndgra konsekvenser for séttet
att ta sig an problem. Svaren ger ocksa en till stora delar samstammig bild. Tabellerna ovan
visar pd en nagot negativ tendens i frdga om dynamiken i det delade ledarskapet. Denna
tendens kompletteras ocksa av synpunkter som forts fram vid fokusgrupperna och de
uppfattningar som presenterats dér bidrar till en nyansering av siffrorna ovan. Vid
fokusgrupperna har det vid aterkommande tillfallen konstaterats att de tva cheferna anses
vara tamligen lika i sitt sdtt att resonera, en samstdmmighet som i sin tur upplevs paverka
utvecklingen av verksamheten:

De ska vara samstimda, men vi trodde att de skulle vara olika (citat fran fokusgrupp).

De &r for lika och bekréftar ddrigenom bara varandra, istéllet f6r den utvecklande dynamik som
uppstar mellan tva personer som inte &r helt lika (citat fran enkétsvar).
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De &r fér mycket samma person — de &r for lika (citat fran fokusgrupp).

Det faktum att man bland personalen anser att de tva cheferna ar praglade av samma
ledarstil upplevs vidare forstérka deras individuella egenskaper. Detta anses av ménga
ocksa fa konsekvenser for den maktrelaterade aspekt av delat ledarskap som berérts ovan.
Men framfér allt har samstammigheten upplevts motverka den dynamiska sp&anning som
antas uppsta da tva personer delar pd samma ledningsfunktion. Svaren pa de tva fragorna
"Anser du att ledningen fétt nya infallsvinklar pa hur verksamheten ska bedrivas sedan det
delade ledarskapet inférdes?” samt "Anser du att det delade ledarskapet bidragit till en
kreativare ledning av bibliotekets verksamhet?”torstarker vidare den negativa tendensen
avseende detta férhallande.

Tabell 3.12. Anser du att ledningen fatt nya infallsvinklar pa hur verksamheten ska bedrivas sedan
det delade ledarskapet infordes?

e st lednngen KLY . Amalsiar | Svarstordeling %

1 12 30,8 %

2 9 23,1 %

3 9 23,1 %

4 7 17,9 %

5 1 2,6 %
S o asAciing Totae 38 sar

Tabell 3.13. Anser du att det delade ledarskapet bidragit till en kreativare ledning av bibliotekets
verksamhet?

1 12 30,8 %

2 9 23,1 %

3 12 30,8%

4 5 12,8 %

5 0 0 %
S o asAching Totae 38 svar

Avslutningsvis stélldes &ven de mer specifikt inriktade frdgorna "Anser du att ledningen har
blivit béttre pa att I6sa problem som har med bibliotekets verksamhet att gbra sedan det
delade ledarskapet inférdes?” samt "Anser du att ledningen har blivit béttre pa att I6sa
problem som har med arbetsplatsen att géra sedan det delade ledarskapet infordes?”.
Dessa fragor stalldes i syfte att kunna sarskilja mellan dessa tva dimensioner.
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Tabell 3.14. Anser du att ledningen har blivit béttre pa att l6sa problem som har med bibliotekets
verksamhet att gora sedan det delade ledarskapet infordes?

:;ﬁ%;:;::;::;’f?gen har blivit bittre pa Antal svar Svarsfordelning %

1 11 28,2 %

2 11 28,2 %

3 11 28,2 %

4 5 12,8 %

5 0 0 %
Shalan gl 130 17 e tstrackning Totalt 39 var

Nar det géller frdigan om att I6sa problem som utgér fran bibliotekets verksamhet f6ljer
personalens svar samma monster som vid frdgorna ovan. Som i madnga andra avseenden
géller aven hér att de tillfrdgade politikernas svar skiljer sig frdn personalgruppens da tre av
de fyra politikerna har svarat positivt, medan en stor del av personalgruppen férhéller sig
mer negativt. Nar det sedan géller frdgan om problem i anslutning till arbetsplatsen &r
denna skillnad utjamnad, till stor del darfor att politikerna férhaller sig mer reserverade i
fragan.

Tabell 3.15. Anser du att ledningen har blivit béattre pa att I6sa problem som har med arbetsplatsen
att gora sedan det delade ledarskapet infordes?

Ia\tr;sleal;gl.:)::“:;rli.rlgen har blivit béittre pa Antal svar Svarsfordelning %

1 15 38,5 %

2 10 25,6 %

3 12 30,8 %

4 2 5,1%

5 0 0 %
Sl L e ysrackning Totatt 39 svar

Av de 39 personer bland personalen som svarat pa frdgan &r det 25 medarbetare, eller
drygt 64 %, som markerat ett negativt svarsalternativ. Av samtalen i fokusgrupperna
framgar ocksa att mdnga medarbetare upplever att ledningens besluts- och handlingskraft
har minskat sedan det delade ledarskapet inférdes:

Det &r mycket vinta och se, vi maste héra med den andre (citat fran fokusgrupp).
Manga av de synpunkter som personalen férmedlat i anslutning till beslutsfattande och
probleml&sning hénger ocksd samman med tydlighet i frdga om direktiv, mandat i olika

avseenden — en otydlighet som manga ganger uppfattats som handlingsférlamande for
verksamheten.
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3.2.3 (O)tydlighet

Nista punkt som upptar stor del av Dé6s et als (2005) sammanstillning angaende delat
ledarskap ar tydlighet. Detta galler sérskilt da chefer som tillampat delat ledarskap beskriver
pa vilka satt delat ledarskap har varit problematiskt. | deras redogérelse ar otydlighet ett
allmant tema samtidigt som det knyts till ansvar, till ledarskap och till kommunikation. En
sadan otydlighet har kunnat géra sig géllande fér savél anstéllda som organisationer i sin
helhet. Utvarderingen av delat ledarskap vid biblioteket i Kristianstad visar att det dven har
finns problem som hanger samman med otydlighet i olika avseenden.

En frdga som naturligt uppstar da tva personer delar pa en ledningsfunktion ar vem det
egentligen dr som bestdmmer i olika avseenden. D66s et als (2005) sammanstéllning visar
att det kan te sig svart for personalen att veta vem som &r chef och de facto bestdmmer.
Detta kan ocksa bidra till att medarbetare kénner sig osékra pa vem de ska kontakta i olika
drenden och att de inte alltid vet vem de ska ga till. | enk&tundersékningen ombads
personalen ta stallning till pastdendet "Jag vet vilken chef jag ska vénda mig till i olika
frdagor’.

Tabell 3.16. Jag vet vilken chef jag ska vénda mig till i olika fragor.

Ja_g vet vilken chef jag ska vanda mig till i Antal svar Svarsférdelning %
olika fragor

1 10 25,6 %
2 10 25,6 %
3 14 35,9 %
4 5 12,8 %
5 0 0 %

Skalan g§r fr§n”1 T”stéimmer I/;nte alls” Totalt 39 svar
till 5="stdmmer hel

Svaren pa denna fraga visar att mer &n 50 % av personalen markerat ett negativt
svarsalternativ, vilket antyder att den otydlighet som &r allmént férekommande i anslutning
till delat ledarskap &ven marks vid biblioteket i Kristianstad. Detta bygger alltsa pa
personalens upplevelser, men av de tillfrdgade politikernas svar framtrader ett betydligt
positivare svar. En slutsats av detta, med reservation f6r det begrdnsade underlaget bland
politikerna, skulle sdledes vara att tydligheten utat har 6kat som en f6ljd av det delade
ledarskapet. Samtidigt skulle dock tydligheten inat gentemot personalen ha minskat. Av
fokusgrupperna har det ocksa framkommit att upplevelsen av otydlighet hos personalen i
denna fraga ar tamligen utbredd. Att denna otydlighet uppstatt, &tminstone under
inledningen av férséksperioden, bekraftas ocksa av de tva cheferna. Inledningsvis var det
tankt att det delade ledarskapet skulle innebéra ett delat ansvar i alla frAgor. Denna tanke
har dock efter hand fatt revideras och det kommit att utvecklas en viss funktionell
uppdelning mellan cheferna. Huruvida denna uppdelning klargjorts fér personalen har dock
inte framgatt under utvdrderingen.
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Tabell 3.17. Det ar tydlligt vem av cheferna som fattar beslut i vitka frégor.

bDee:I;a;: :villlli(gatfzggo:v TR N Antal svar Svarsfordelning %

1 8 20,5 %

2 16 41,0 %

3 12 30,8 %

4 3 7,7 %

5 0 0 %
Skalan gf;lf;é:n/ ’slt; rsﬁfg:ng:/r ,/,nte alls Totalt 39 svar

Aven i anslutning till fragan om vem av cheferna som fattar beslut i vilka fragor framtrader
samma upplevelse av otydlighet som ovan. Har &r tv3 aspekter intressanta att notera. Dels
ar tendensen ytterligare ndgot mer negativ an vid frdigan om vem man véander sig till. Dels &r
de tillfragade politikerna mer negativt inriktade i svaren pa denna fraga. Aven om en viss
uppdelning i friga om arbetsuppgifter uppges ha skett under férséksperioden framstar det
likval klart att personalen upplever en otydlighet angaende hur beslutsprocesserna ser ut
vid biblioteket och vem som egentligen fattar beslut i olika fragor:

Svart att svara pa vissa fragor om hur cheferna diskuterar sinsemellan, vilken beslutsgang nu
jamfért med tidigare etc. Jag upplever ledningen som sluten — vet inte vad de diskuterar, vad "som
kommer" (citat fran enkétsvar).

Otydligheten i fraga om vem det ar som beslutar i olika avseenden utgar dock inte enbart
frn organisationens formella beslutgang utan dven fran relationen mellan de tva chefer
som delar ledarskapet. Det har genom fokusgrupperna férmedlats en bild av att personalen
efter hand fatt en uppfattning av vilken chef som kommunicerar de beslut som fattats i olika
fragor, men de omstandigheter under vilka som besluten fattas upplevs som tamligen
oklara:

Man har lart sig vem som svarar i vilka fragor, det har man lart sig — men det &r otydligt vem som
fattar beslut (citat fran fokusgrupp).

| detta finns en klar nyansskillnad dar en konsekvens blir att det &r svart fér personalen att
veta nér ett beslut faktiskt har fattats i individuell dialog med ndgon av cheferna. Det har
genom fokusgrupperna rapporterats om exempel dér medarbetare har uppfattat att beslut
fattats men att detta i praktiken inte varit fallet. Detta blir ocksa en frdga om vilket mandat
respektive chef har att faktiskt fatta beslut i olika frdgor utan att férst samradda med den
andre. Under utvarderingen har det med eftertryck visat sig att en betydligt klarare
férdelning av chefernas ansvarsomraden efterfrdgas av personalen:

Det méaste bli mera tydligt vem som har ansvaret f6r vilka fragor (citat fran enkétsvar).
Denna bild har framtréatt genom savél fokusgrupper som enkatundersdkning. D& personalen
i den senare ombads ta stéllning till pastdendet “Jag vet vilket mandat respektive chef har i

olika frdgor”var det liksom i svaren péa féregaende fraga en tydligt negativ bild som
framtradde. Totalt var det knappt 70 % av personalen som angav ett negativt
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svarsalternativ, varav mer dn 40 % angav det mest negativa alternativet. Anméarkningsvart ar
att ingen bland personalen markerade ett positivt svarsalternativ.

Tabell 3.18. Jag vet vilket mandat respektive chef har i olika frdgor.

_:‘aag ;,ﬁr“\(,;u;s;gn;:ndat respektive chef Antal svar Svarsférdelning %
1 17 43,6 %
5 10 25,6 %
3 11 28,2 %
4 0 0 %
s 0 0 %

Att en otydlighet framtrétt i anslutning till ledningens arbetsuppgifter, mandat och
ansvarsomraden som en féljd av modellen med delat ledarskap &r mycket patagligt. Det
star klart att det frAn bérjan funnits en ambition att det delade ledarskapet skulle utga fran
ett samledarskap i alla ledningens funktioner, vilket innebar att "ndgra personer delar
formellt samma chefposition pa likstalld nivd och alla typer av arbetsuppgifter — bade
formellt och i den praktiska vardagen — &r helt eller i huvudsak gemensamma” (D66s et al
2005, s 20). Det tycks emellertid ha blivit klart fér de som berérts av férsdksperioden —
sévél inom ledningen som bland personalen — att denna tanke inte har varit méjlig att
realisera. En funktionell indelning har ockséa efter hand bérjat utkristalliserat sig i ledningens
faktiska arbete. Infor det fortsatta arbetet star det klart att tydliggérandet av de respektive
chefernas roller, uppgifter och ansvar &ar av avgérande vikt. Detta blir klar inte minst genom
de forslag pa féréandringar som foreslas via enkatundersdkningen. Bland annat har det
foreslagits:

— tydligare uppdelning mellan cheferna.

— tydligare struktur i ledningens arbete

— tydliga delegationer

— ett tydligare ledarskap

— klara uppdelningar sa att man vet vilken chef man ska vénda sig till.
— tydligare arbetsférdelning mellan cheferna

— tydligare mandat i beslutsfattande mellan chefer och arbetslag

— vem man ska vénda sig till med olika fragor bor bli tydligare.

— det maste bli mera tydligt vem som har ansvaret for vilka fragor.

Mot bakgrund av det som diskuterats ovan kan det klart konstateras att 6kad tydlighet i ett
antal avseenden ar ett nédvandigt fokus for det fortsatta arbetet med att utveckla
organiseringen av ledningsfunktionen vid biblioteket i Kristianstad.

3.2.4 Ledarskapet

Det omréde dér delat ledarskap tycks ha kunnat bidra med stérst positiva effekter relaterar
till ledningsfunktionen i sig och da framfor allt avseende arbetssituationen for respektive
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chefer. D66s et al (2005, s 57) konstaterar att "beskrivningar av vad som &r bra med att
dela handlar framfdrallt om stod och minskad sédrbarhet, om aviastning i arbetsbdrdan och
att ha ett bollplank (...) och om att chefsarbetet blir roligare’. Denna bild tycks dven
stdmma in pa hur férsket med ledarskapsmodellen fallit ut vid biblioteket i Kristianstad.

En uttalad podng med modellen delat ledarskap &r att arbetssituationen f6r de personer
som innehar chefpositioner ska avlastas. Detta perspektiv &r ocksa ndgot som de tva
bibliotekscheferna i Kristianstad formedlar som positivt. Det som de i synnerhet lyfter fram
ar kanslan av att kunna vara borta frAn verksamheten, om det sa &r i form av ledighet eller
av annan orsak, utan att behéva fundera pa om I6pande angelagenheter blir lidande. Pa
detta sétt 6kar ocksd mojligheterna till &terhdmtning fér cheferna under perioder av
ledighet. Samtidigt 6ppnas en magjlighet fér cheferna att delta vid méten och andra
sammantréden utan att detta far direkta negativa konsekvenser fér verksamheten. Hur detta
i praktiken hanteras av ledningen far dock ses som en larprocess dér férmagan att navigera
i ett sddant system utvecklas efter hand. De signaler som kommer fran cheferna sjélva ar att
man under férs6ksperiodens gang bdorjat inse vilkka sammanhang som endast kraver néarvaro
frAn endera chefen och vilka sammanhang som kréaver deltagande fran bada tva. Nar det
géller ledningens deltagande i olika sammanhang finns emellertid en uppfattning hos
personalen om att bada cheferna i alltfér stor utstréackning deltar i sammanhang dér detta e]
skulle behdvas. Denna synpunkt framtréder i synnerhet i anslutning till svaren pa fragan i
enkéten som formulerades "Anser du att de tvd cheferna pa ett bra sétt tdcker upp for
varandra vid franvaro och sjukdom?’. Svaren visar dock samtidigt pa att personalen &r
delad i sina uppfattningar.

Tabell 3.19. Anser du att de tvd cheferna pé ett bra sétt ticker upp for varandra vid franvaro och
sjukdom?

A_r_lsel:.du sl t_\!ﬁ cheferna pa ett bra Antal svar Svarsfordelning %
satt tacker upp for varandra...

1 3 7,7 %
2 12 30,8 %
3 14 35,9 %
4 9 23,1 %
5 1 2,6 %

Sl L e ystrackning Totatt 39 svar

Svaren pa fradgan visar en blandad bild, men tillsammans med intrycket fran fokusgrupperna
i denna fraga &r anda tamligen positivt. Det bestadende intrycket i frdga om det delade
ledarskapets effekter for chefernas arbetssituation ar ocksa positivt. Framfér allt &r det
samtalet med cheferna som ger vid handen att arbetssituationen f6r dessa och den dérpa
foljande arbetsgladjen paverkats klart positivt av det delade ledarskapets inférande.

Vidare star det tdmligen klart att personalen upplever samarbetsklimatet mellan de tva
bibliotekscheferna som mycket gott. Detta blir tydligt genom de fragor i
enk&tundersokningen som beaktar detta perspektiv och i synnerhet da personalen ombads
ta stéllning till pastdendet "Cheferna har létt for att samarbeta med varandra’. | svaren var
det ett mycket 6vertygande positivt resultat som framtradde. Faktum &r att det inte var
nagon av de tillfrdgade som markerade ett negativt alternativ.
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Tabell 3.20. Cheferna har I4tt for att samarbeta med varandra.

S:fafﬁ::_: L IP LTSS P EL 5= T ) e Antal svar Svarsfordelning %

1 0 0 %

2 0 0 %

3 17 43,6 %

4 17 43,6 %

5 4 14,2 %
Skalan gf;lf;é:n/ ’slt; r;,t;fg:nf::; ,/,nte alls Totalt 38 svar

Aven da personalen ombads ta stillning till pastaendet "Det finns en rivalitet mellan
cheferna”framtradde denna klart positiva bild &ven om nagra fa férhallit sig jakande till
formuleringen. Samma resultat galler pastaendet "Cheferna har en prestigelos relation till
varandra’.

Tabell 3.21. Det finns en rivalitet mellan cheferna.

Det finns en rivalitet mellan cheferna Antal svar Svarsfordelning %

1 11 28,2 %

2 11 28,2 %

3 14 35,9 %

4 2 5,1 %

5 1 2,6 %
Skalan gf;lf;é:n/ ’slt; rsft;fgn;:g ,/,nte alls Totalt 39 svar

Tabell 3.22. Cheferna har en prestigelds relation till varandra.

S::::;r;: har en prestigelos relation till Antal svar Svarsférdelning %
1 2 5,1 %
2 4 10,3 %
3 18 46,2 %
4 10 25,6 %
5 5 12,8 %
Skalan gér fr§n”1 ="stammer ,/;nte alls” Totalt 39 svar
till 5="stdmmer hel

Samspelthet och god personkemi anses vara en nédvéndig férutsattning d& det handlar om
delat ledarskap. | D&6s et als (2005, s 53) sammanstilining kan man |dsa f6ljande
synpunkter om i friga om de krav som modellen stéller pa de berérda cheferna:
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Kréaver mycket kommunikation mellan ledarna. Kréver att man &r oerhért samspelta, maste vara
oerhort tajta. Det kraver att man har ett bra samarbete. Det krivs att man har fortroende for
varandra. (...) Kréver strukturerat samarbete. Man méaste ha samma visioner, annars gar det inte.
Man fér inte ha olika mal. Kréver véldigt bra samarbete och ungefar samma grundsyn.

Den bild som framtrader genom utvérderingen &r att detta nédvéndiga samspel ocksa
existerar mellan cheferna vid biblioteket i Kristianstad. Detta blir tydligt da svaren pa de
frAgor som beaktar personalens upplevelse av relationen mellan cheferna &r tydligt positiva.

Utdver den relationsméssiga aspekten bor dven cheferna styras av ungefdr samma
grundsyn i sitt ledarskap. Atminstone ar detta nagot som berdrs i citatet ovan. |
enkatunderstkningen stélldes dven frdgan "Anser du att de tvd cheferna har gemensamma
vérderingar ndr det galler hur biblioteket ska ledas?”. Den positiva bild som bérjat tecknas
ovan framtrader dven i detta avseende.

Tabell 3.23. Anser du att de tva cheferna har gemensamma vérderingar nar det galler hur
biblioteket ska ledas?

c;::el-r?:g::tligglai:tg;;lII:':r..g.emensamma Antal svar Svarsférdelning %
1 3 7,7 %
2 6 15,4 %
3 16 41,0 %
4 12 30,8 %
5 0

e e arackning Totait 39 svar

Dar svaren tenderar att ga at det negativa hallet handlar snarare om ledarskapets betydelse
for styrningen av bibliotekets framtida verksamhet. Detta mérks framfor allt i anslutning till
pastaendet "Cheferna drar at olika hall i fragor som ror bibliotekets verksamhet” dér svaren
visar pa en tydlig dragning at det negativa hallet.

Tabell 3.24. Cheferna drar 4t olika hall i frdgor som ror bibliotekets verksamhet.

gihbe"f:::: e‘tj;a\:e?-lt(:a“nl:::ta." i fragor som ror Antal svar Svarsférdelning %

1 5 12,8 %

2 15 38,5 %

3 16 41,0 %

4 3 7,7 %

5 0 0 %
Skalan gf;lf;é:nl ’slt; r;,t;fg;nf::; ,/,nte alls Totalt 39 svar
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Denna negativa vinkling forstérks sedan ytterligare genom svaren pa frdgan "Anser du att
de tva cheferna har en gemensam vision kring vad de vill uppna med verksamheten?”. Dar
blir den negativa tendensen &n mer tydlig. | anslutning till detta ska det emellertid aterigen
poéngteras att det &r mycket svart att skilja pa olika faktorer som i sig kan férklara hur
personalen svarat pa denna fraga. | detta sammanhang kan séval det delade ledarskapet
som 6vriga ledarskapsinriktade faktorer ha paverkat hur resultatet utfallit.

Tabell 3.25. Anser du att de tva cheferna har gemensamma vérderingar nar det galler hur
biblioteket ska ledas?

A_n_ser du_ Clas Iedninggn FEL L A Antal svar Svarsfordelning %
vision kring vad de vill uppna...

1 9 23,1%
2 5 12,8 %
3 17 43,6 %
4 6 15,4 %
5 0 0 %

Shalan gl 130 17 e tstrackning Totalt 39 var

Personalens upplevelse av otydliga visioner ar ett framtraddande inslag i saval
fokusgrupperna som i enkédtundersékningen. Synpunkter som framkommit genom
fokusgrupperna ar bland annat att det varit svart att skapa sig en uppfattning kring vad man
vill uppn& med det delade ledarskapet, men d&ven om exempelvis organiseringen i arbetslag.
Ur detta perspektiv &r det manga som efterlyser en tydligare styrning och ledning av
bibliotekets verksamhet utifrdn specifikt uttalade visioner. | enkatundersékningen &r det
framfor allt i fritextsvaren som personalens upplevelse av oklarhet formedlas. Har kan man
bland annat l&sa féljande:

Cheferna maste bli tydligare med sina méal och visioner med verksamheten (citat fran enkétsvar).

Chefernas vision foér verksamheten bor férmedlas till personalen s& att det finns gemensamma mal
att arbeta mot (citat fran enkétsvar).

Jag saknar en tydlig vision om vart Biblioteken i Kristianstad skall stréava. Cheferna har inte delgivit
oss sina tankar om vart de vill driva verksamheten (citat fran enkéatsvar).

Nar det géller det delade ledarskapets effekter fér ledarskapet och dess uttryckssatt vid
biblioteket i Kristianstad kan det saledes konstateras att en av de stérsta vinsterna med
inférandet av modellen ligger i just chefernas egen arbetssituation. Detta har visat sig
handla om tillgangen till ndgon att bolla idéer med, om att ha ett stéd i det vardagliga
arbetet men framfor allt om att kunna fa avlastning i den ofta utsatta position som en
mellanchef befinner sig i. Det har ocksa framkommit att personalen upplever samarbetet
mellan cheferna som klart positivt. Samtidigt har det dock visat sig att det delade
ledarskapet inte upplevts ge nagra egentliga effekter i frdga om tydliggérande av tankar
och idéer — visioner — for hur det framtida arbetet vid biblioteket, eller f6ér den delen
modellen med delat ledarskap, ska te sig i framtiden.
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4. Avslutande diskussion | Summering och en framatblick

Efter redovisningen av resultaten fran utvirderingen kan det konstateras att det &r en till
stora delar blandad bild som framtréder. | en hel del avseenden skiljer sig svaren at kring de
frdgor som stéllts inom ramen for utvarderingen. Detta galler exempelvis
ledningsfunktionens beslutsfattande och dess dértill relaterade férmaga att I6sa problem. |
andra avseenden, och da framfér allt i frAga om relationerna inom ledningsfunktionen och
arbetssituationen fér de tva cheferna, har det framkommit en tydligt positiv bild av delade
ledarskapets effekter. Samtidigt har det visat sig finnas omraden dar det delade
ledarskapet snarare upplevs ha renderat negativa effekter. Detta ber6r tydlighet i olika
sammanhang, men framfor allt avseende ledningsfunktionens roller, mandat,
arbetsuppgifter och ansvarsférdelning. Men dven géllande relationerna mellan ledningen
och medarbetarna vid biblioteket framkommer en negativ bild.

Det bor goéras en reservation i frdga om mdjligheterna att inom ramen f6r denna utvardering
dra langtgaende slutsatser angdende det delade ledarskapets fortjanster vid biblioteket i
Kristianstad. Det har visat sig vara ytterst svart att halla isér ett antal olika faktorer som var
och en f6r sig kan paverka svaren pa de frdgor som utvarderingen férséker besvara. Detta
har framfér allt framkommit via fokusgrupperna och de faktorer som asyftas ar det delade
ledarskapet som modell, de anstélldas personliga relationer till cheferna/ledarskapstil samt
den organisationsmodell med arbetslag som sjGsattes samtidigt som det delade
ledarskapet inférdes. Dessa tre aspekter kan tillsammans, men ocksa var for sig, ha
paverkat hur de anstéllda vid biblioteket har svarat pa de frdgor som egentligen avser att
berdra det delade ledarskapet:

En del av min negativa kritik beror inte pa det faktum att ledarskapet ar delat, utan pa hur
ledarskapet fungerar i var organisation. Och det problemet kan jag inte sérskilja (citat fran
enkatsvar).

Svaérigheterna att halla isér dessa olika aspekter har ocksa gjort att delar av diskussionerna
vid fokusgrupperna har kommit att handla om ledarskapsstilar samt om organisationen av
bibliotekets verksamhet och da i synnerhet arbetslagens funktion. Uppdraget for
utvérderingen har dock varit inriktat pa det delade ledarskapet som modell.

Det gér alltsa att finna savél positiva som negativa attityder gentemot det delade
ledarskapet beroende pa vilka delar av dess effekter som granskas och ur vilket perspektiv.
De olikartade synpunkterna kan ocksa bero pa vem i organisationen som tillfrdgas. Att det
finns delade asikter bland personalen framgar tydligt da de i enk&tundersokningen ombetts
svara pa frAgan "Anser du att férséket med delat ledarskap vid biblioteksverksamheten ska
permanentas?’. Av svaren framgér att det &r en tadmligen jamn fordelning mellan de i
personalen som anser att det delade ledarskapet bor fortsétta och de som anser att
forsoket ska avbrytas. Totalt har strax Over hélften av de som svarat pa frdgan angett att de
tycker att modellen med delat ledarskap bor avvecklas. Samtidigt & den andra hélften
uppdelad i tva grupper dar knappt 15 % av personalen séger sig kunna se en fortsattning
utifrdn hur modellen fungerar i dagsléget. Den resterande gruppen, totalt en knapp
tredjedel av personalen, skulle snarare vilja se vissa modifieringar infor en fortsatt
tillampning.
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Tabell 4.1. Anser du att forscket med delat ledarskap vid biblioteksverksamheten ska permanentas?

B e SOrsOket med delat eA31S30  pngatsvar | Suarstordelning %

Ja - p§ samma sétt som det &r organiserat idag 5 14,7 %

Ja - men med vissa féréndringar 11 32,4 %

Nej - det bér avvecklas 18 52,9 %
PERSONAL Totalt 34 svar

Att uppfattningarna skiljer sig at beroende pa vem som tillfrdgas visar sig ocksa da
personalens svar satts i relation till hur de tillfrAgade politikerna svarat p4 samma fraga. Det
har tidigare i texten visats pa fall dar politikerna generellt haft en mer positiv hallning till det
delade ledarskapets effekter &n personalgruppen. Detta géller exempelvis pa fraga om hur
vl informerad man anser sig vara om varfér det delat ledarskapet inforts, synen pa
ledningens beslutsfattande samt upplevelsen av hur de tva cheferna sinsemellan férdelat
olika uppgifter. Pa frdgan om huruvida delat ledarskap aven fortséttningsvis ska tillimpas
vid biblioteksverksamheten kan vi ocksa se att de tillfragade politikerna férhaller sig klart
mer positiva &n personalgruppen.

Tabell 4.2. Anser du att forscket med delat ledarskap vid biblioteksverksamheten ska permanentas?

B e SOrsOket med delat eA31S0  pngatsvar  Svarstordelning %

Ja - p§ samma sétt som det &r organiserat idag 3 75,0 %

Ja - men med vissa férdndringar 1 25,0 %

Nej - det bér avvecklas 0 0 %
POLITIKER Totalt 4 svar

Dessa skillnader i svarsbeteende antyder att det perspektiv fran vilket man betraktar det
delade ledarskapet till stor del avgér vilken instéllining man har till vérdet av denna modell.
Det har tidigare poéngterats, i synnerhet i anslutning till diskussionen om modellens
betydelse for upplevelsen av tillgénglighet samt ledningens nérvaro i verksamheten, att
personalens syn pa det delade ledarskapets effekter kan bero pa vilken situation man haft
innan forsoket inleddes. En anledning till att forsoket initierades var att filialverksamheten
vid biblioteket hade ett alltfér stort avstand till sin ndrmaste chef. Samtidigt hade emellertid
ovrig personal sin ndrmaste chef pa betydligt ndrmare avstand, vilket av naturliga skal kan
medfdra skillnader i synen pé det delade ledarskapets effekter. Men &ven inom dessa olika
grupper har det visat sig finnas skillnader i synen pa ledarskapsmodellen och dess varde
for biblioteksverksamheten.

Pa fragan om man anser att forsoket med delat ledarskap ska permanentas fanns i
anslutning till svarsalternativet Ja — men med vissa fordndringar” daven utrymme for de
svarande att ge forslag pd i vilka avseenden man anser att tillimpningen av modellen skulle
behéva modifieras. Bland dessa férslag framtradde ocksé ett mycket tydligt monster —
namligen dkad tydlighet. Detta &r ocksa den enskilda aspekt som lamnat det mest
bestdende intrycket under arbetet med utvarderingen. En oklarhet vid initieringsfasen kring
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vad man ténkt att férs6ksperioden skulle generera f6r effekter och pa vilket sétt detta skulle
ske tycks dven ha préglat den vidare implementeringen av det delade ledarskapet. Nagon
analys av det delade ledarskapets negativa aspekter tillsammans med en medféljande
beredskap for hantering av dessa tycks inte ha genomférts. En tydligare planering av
genomfdrandet av férs6ksperioden skulle troligtvis ha kunnat motverka stora delar av de
negativa effekter som utvarderingen visat pa.

D66s et al (2005) konstaterar genom sin studie kring delat ledarskap att modellen riskerar
att medféra ett fragmenterat, otydligt och handlingsférlamat ledarskap. Det star efter
utvdrderingen klart att dessa negativa effekter i varierande utstrackning ocksa har
uppkommit vid biblioteket i Kristianstad. Har bér darfor tillaggas att dessa effekter inte
nddvandigtvis hanger samman med hur modellen tillampats vid biblioteket i Kristianstad
utan kan ligga inbadddade i modellen i sig. Hur ett delat ledarskap tenderar att fungera i
praktiken utifrdn principen att alla typer av arbetsuppgifter ska vara helt eller i huvudsak
gemensamma — d v s samledarskap — och vilka negativa effekter detta kan ge upphov till ar
ként sedan tidigare. Inom ledarskapsforskningen har det ocksa utvecklats en kritik mot
modellen som utgar fran just dessa aspekter. Det ar darfor viktigt att halla i atanke att
denna modell, lika lite som ndgon annan modell av idealtypskaraktar, inte b6r appliceras pa
ett givet sammanhang utan att f6rst anpassas till de specifika férutsattningar som rader i
denna miljé.

Utvarderingen visar pa att en noggrann anpassning av det delade ledarskapets principer till
raddande omsténdigheter vid biblioteksverksamheten inte tycks ha dgt rum. Om man
beslutar sig for att fortsatta med delat ledarskap som modell vid biblioteket i Kristianstad
torde detta saledes vara ett naturligt steg i den vidare bearbetningen. | ett sddant arbete
bor dven organiseringen av bibliotekets 6vriga funktioner beaktas. Parallellt med inférandet
av det delade ledarskapet I6per exempelvis den organisationsférandring som genomférts
med en indelning av bibliotekets verksamhet i arbetslag. D& implementeringen av detta
system I6per parallellt med inférandet av den delade ledarskapsmodellen skulle en analys
av hur dessa bada modeller kan komma att paverka varandra i savél positiv som negativ
bemarkelse kunna bidra med vardefull information infor det fortsatta arbetet.

Vidare finns anledning att &ven beakta ledarskapets 6vriga dimensioner i en fortsatt
planering av det delade ledarskapets tillampning. En aspekt som under arbetet med
utvérderingen har visat sig vara i behov av vidare analys ar det delade ledarskapets
betydelse for relationerna mellan ledning och medarbetare vid biblioteket och kanske
framfor allt for den faktiska alternativt upplevda makt som det delade ledarskapet tilldelar
ledningen i férhallande till personalen. Den symboliska férstéarkningen av ledningen riskerar
ur ett sddant perspektiv att bli till en kélla for 6kade konflikter pa arbetsplatsen. Att detta &r
ett angeldget omrade att analysera vidare star klart i form av de negativa resultat som
framkommit i frAga om det delade ledarskapets upplevda effekter for relationerna mellan
ledning och medarbetare.

Sammantaget kan utvéarderingen klart konstatera att 6kad tydlighet i ett antal avseenden ar
ett nddvandigt fokus i det fortsatta arbetet med organiseringen av ledningsfunktionen vid
biblioteket i Kristianstad. Om delat ledarskap &ven fortsattningsvis ska tillimpas vid
biblioteksverksamheten torde det finnas anledning att 6verviaga en anpassning av modellen
till forman for ett funktionellt delat ledarskap med for cheferna i huvudsak uppdelade
arbetsuppgifter snarare &n ett samledarskap med gemensamt ansvar i alla avseenden. Det
star efter utvérderingen klart att ett tydliggérande av de respektive chefernas roller,
uppgifter och ansvar dr av avgdrande vikt. Ett sddant klargérande bor rimligtvis ske utifran
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biblioteksverksamhetens specifika behov som f6ljer pa dess sérskilda karaktdr i form av en
synnerligen mangfacetterad och komplex verksamhet.
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Bilaga 1 | Missivorev till bersrda personer

Till berérd personal vid biblioteket i Kristianstad

Arbetslivsinstitutet ar ett nationellt kunskapscentrum fér arbetslivsfragor. P4 uppdrag av
regeringen bedriver institutet forskning, utveckling och kunskapsférmedling fér att bidra till ett
arbetsliv med goda villkor. Arbetslivsinstitutet har under hésten fatt i uppdrag av Kultur- och
fritidsférvaltningen att utvardera det férs6k med delat ledarskap som genomférts vid biblioteket i
Kristianstad under tiden 2004-2006. | uppdraget ingar analysera hur personal och ledning vid
biblioteket uppfattat den ledarskapsmodell som tillampats under férsdksperioden.

Utvarderingen ar tankt att genomforas i tva steg. Forst kommer samtliga som berdrs av forsoket
med delat ledarskap — d v s ledning, politiker samt all personal vid biblioteket — att tillfragas
genom ett webb-baserat enkatformular fér att darigenom ge sin syn pa den ledarskapsmodell
som tillampats. Anvisningar till hur detta formular fylls i kommer att sdndas ut via e-post under
vecka 40 och besvaras darefter via internet.

For att utvarderingen béttre ska forsta de resultat som framkommer genom enkéten planeras
aven for tre fokusgrupper. Pa grund av den begransade tid som utvarderingen har till sitt
férfogande finns ingen méjlighet att samtala med alla berérda personer. Darfér genomférs
istallet fokusgrupper som ar en kvalitativt inriktad gruppintervju. For att pa basta sétt fanga upp
de olika uppfattningar som kan finnas kring férséket med delat ledarskap har jag fér avsikt att
vanda mig till arbetslagen vid biblioteket. | férsta hand kommer de personer som fungerar som
gruppledare att ombes delta, men respektive arbetslag kommer dven att ombes utse ytterligare
tva personer. Fokusgrupperna kommer alltsd att besta av representanter fran samtliga
arbetslag och berédknas ta 1-1,5 timme i ansprak. Jag ber harmed att fa kontakta gruppledarna
fér vidare hjalp med planeringen av fokusgrupperna.

Da utvarderingen &r avslutad hoppas jag pa att fa komma till verksamheten fér att beratta om
och diskutera de resultat som framkommit. Till dess vill jag ta tillfallet i akt att be er svara pa den
enkéat som gar ut om nagra veckor. En utvardering ar ett bra verktyg for utveckling och era
synpunkter ar mycket varda i en sadan process.

Halsningar

Joakim Tranquist
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Bilaga 2 | Frageunderlag fér webbenkit

Bakgrundsfragor:

Ar du: Man Kvinna

Ar du: Anstélld vid biblioteket Politiker i kultur- och fritidsndmnden
Hur ldnge har du arbetat vid biblioteket? <2ar 2-5 ar >5ar
Hur gammal &r du? -29 30-39 40 - 49 50 -

Fragor med svarsalternativ pa skalan ”i liten utstrackning” till ”i stor utstrackning:
Anser du att de tva cheferna pa ett bra satt técker upp for varandra vid franvaro och sjukdom?

Anser du att ledningen fattar mer genomténkta beslut idag &n innan det delade ledarskapet
inférdes?

Anser du att det delade ledarskapet har bidragit till en kreativare ledning av bibliotekets verksamhet?

Anser du att avstdndet mellan férvaltningsledningen och arbetsplatsen &r mindre idag &n innan det
delade ledarskapet inférdes?

Anser du att ledningens engagemang foér verksamheten har 6kat sedan det delade ledarskapet
inférdes?

Anser du att ledningen har blivit battre pa att I6sa problem som har med bibliotekets verksamhet att
gora sedan det delade ledarskapet inférdes?

Anser du att ledningen blivit mer lyhérda till de problem som kan uppsté i det dagliga arbetet sedan
det delade ledarskapet infordes?

Anser du att ledningen har gemensamma vérderingar nér det géller hur biblioteket ska ledas?
Anser du att tillgangligheten till ledningen har forbéattrats sedan det delade ledarskapet inférdes?
Anser du att ledningen fattar snabbare beslut idag &n innan det delade ledarskapet inférdes?

Anser du att biblioteket har blivit béttre pa att anpassa sig till allmanhetens férvéntningar som sedan
det delade ledarskapet infordes?

Anser du att arbetslagen har méjlighet att paverka hur verksamheten ska utformas?

Anser du att ledningens kompetens i friga om arbetsledning har utvecklats sedan det delade
ledarskapet inférdes?

Anser du att arbetsledningens narvaro i verksamheten ar béttre idag an innan det delade ledarskapet
inférdes?

Anser du att ledningen fatt nya infallsvinklar pa hur verksamheten ska bedrivas sedan det delade
ledarskapet inférdes?
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Anser du att ledningen har blivit battre pa att |6sa problem som har med arbetsplatsen att géra
sedan det delade ledarskapet inférdes?

Anser du att det tar langre tid fér ledningen att fatta beslut idag &n innan det delade ledarskapet
infordes?

Anser du att informationen till personalen om vad som hénder i verksamheten har férbattrats sedan
det delade ledarskapet infordes?

Anser du att relationen mellan ledning och personal &r béttre idag &n innan det delade ledarskapet
infordes?

Anser du att du far battre feedback kring utfért arbete idag &n innan det delade ledarskapet
infordes?

Anser du att biblioteksledningen far battre gehor for sina idéer gentemot forvaltningsledningen
sedan det delade ledarskapet inférts?

Anser du att ledningen har blivit battre pa att inbdrdes resonera sig fram till alternativa
problemldsningar sedan det delade ledarskapet inférdes?

Anser du att ledningen har en gemensam vision kring vad de vill uppna med verksamheten?

Har du en tydlig uppfattning om varfér delat ledarskap inforts vid biblioteket?

Pastaenden med svarsalternativ pa skalan ”stammer inte alls” till ”stammer helt”:
Jag vet vilken chef jag ska vdnda mig till i olika fragor.
Cheferna berikar varandras idéer med olika perspektiv.

Det delade ledarskapet innebér att jag maste diskutera samma sak med olika chefer vid olika
tillfallen.

Cheferna har en prestigelGs relation till varandra.

Jag vet vilket mandat respektive chef har i olika fragor.

Missférstand uppstér ofta som en 6ljd av oklarheter kring vem av cheferna som gor vad.
Bibliotekets olika delar behandlas lika av ledningen.

Det &r tydligt vem av cheferna som fattar beslut i vilka fragor.

Det finns en rivalitet mellan cheferna.

Cheferna drar &t olika hall i fragor som rér bibliotekets verksamhet.

Jag far samma svar pa samma fradga oavsett vilken av chefer jag vander mig till.

Jag véljer medvetet vilka &mnen jag tar upp med respektive chef beroende pa vilket svar jag vill ha.
Cheferna har latt for att samarbeta med varandra.

Jag har lika stort fértroende for respektive chef.
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Cheferna tvingas ofta kompromissa nér de fattar beslut om verksamheten

Avslutande fraga med fasta svarsalternativ:
Anser du att férsoket med delat ledarskap vid biblioteksverksamheten ska permanentas?
Ja - pa samma sidtt som det dr organiserat idag

Ja - med vissa férandringar, ndmligen...
Nej — det bor avvecklas

Oppen fraga med 6vriga kommentarer
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