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1. INLEDNING

Projekt som arbetsform &r nagot som tar oss langt bak i historien. Redan under det
forntida Egypten nar pyramider byggdes skedde arbetet i nagon form av projekt
och dven langt innan det kan vi se arbeten utférda som projekt. Slavar som under
det forntida Egypten fungerade som arbetskraft ledda under en maktig ledare
(farao). Faraon som ensam ledare styrde och regerade Over hela Egyptens
stormakt. Detta ar exempel pa en form av ledarskap som funnits mer eller mindre
genom alla tider. Nagot som blivit allt mer vanligare under senare ar ar en
projektform var ledarskapet &r delat. Projektledarna har lika stor talan och ansvar.
Om ett delat ledarskap ar nagot att foredra i framtiden eller om den enskilde

ledaren forblir ensam pa toppen aterstar att se.
1.1 Problemomrade

Projektledaren fungerar som ett ansikte utat for hela projektet och &r den
ansvarige for att mal och delmal uppfylls med hjalp av projektgruppen.
Projektledaren bar ett stort ansvar och maste vara beredd att sitta granser och

motivera projektgruppen vid motgangar.

Detta lardomsprov kommer behandla projektledarens for- och nackdelar med
projektledaren sedd fran en enskild och delad synvinkel. Personligen tror jag inte
vem som helst kan bli en bra ledare. Manne manniskan fods till en bra ledare?
Lardomsprovet kommer dven behandla vilka egenskaper en bra ledare bor ha och

vilka forutsattningar som kravs for att ett delat ledarskap skall bli framgangsrikt.
1.2 Syfte

Syftet med detta lardomsprov &r att undersoka och jamfora projektledarskap pa
basen av ett enskilt och delat ledarskap. Jag vill ta reda pa vilka styrkor och
svagheter det finns med bada och kunna avgora om den enskilde ledaren é&r
starkast eller om ett delat ledarskap &r nagot vi skall satsa mer pa i framtiden. Jag
vill dven fa en overskadlig blick Gver vad ett bra ledarskap ar och vilka

egenskaper en bra ledare bor ha.



1.3 Avgransning

Lardomsprovet avgransas till projekt som drivs av foretag och privatpersoner
inom foretagsekonomi- och IT-branschen. Dels for att denna bransch &r ett
omrade av eget intresse och dels for att detta ar ett omrade med en standig
utveckling och darfor kraver projekt i denna bransch ett starkt och bra ledarskap.
Lardomsprovet kommer behandla vad ett projekt ar, projektledarens uppgifter och
vad som kravs for att fa ett delat ledarskap framgangsrikt. Lardomsprovet kommer
inte ga desto mer in pa sjalva projektgruppen och évriga intressenter utan gransen
dras vid projektledarens roll gentemot sin projektgrupp och projektledarens
uppgifter.

1.4 Disposition

Den forsta delen av lardomsprovet ar teori hamtad fran litteratur och internet. |
den empiriska delen av lardomsprovet utfors en kvalitativ undersékning i form av
intervjuer med foretag och personer som driver projekt inom foretagsekonomi-
och IT-branschen. Intervjuerna utgar fran min egna hypotes om vad som kravs for

ett framgangsrikt delat ledarskap.

Det andra kapitlet handlar i allménhet om projekt, olika arbetsformer och ett
projekts olika faser. | det tredje kapitlet beskrivs projektledaren och dennes
uppgifter. Har kommer &ven en teori upp om olika karaktarsdrag som inverkar pa
ledarskapet. Det fjarde kapitlet handlar i allmanhet om delat ledarskap och olika

teorier om varfor det borde satsas mer pa delat ledarskap.

Det femte och sjatte kapitlet behandlar den empiriska delen och till slut foljs
lardomsprovet med en analys av undersékningen, ett resultat och sammanfattning

av arbetet.



2. VAD AR ETT PROJEKT?

”Projekt blir det nar nagon kommer pa en ide, nagon bestammer att nagot
maste goras och en arbetsgrupp tillsatts med personer som redan har for
mycket att gora.”

Sagt av en aldre gentleman i en statlig forvaltning

Uppslagsboken séager att ordet projekt harstammar fran latinets projektum som
betyder “framkastad” och hianger ihop med uppslag, plan eller storre arbete som
ska leda mot ett bestamt mal. (Holmberg & Naessén 1995: 10) Ett framgangsrikt
projekt av storre omfattning utmarks av en rad forhallanden. Tydliga mal, resurser
i form av tid, ekonomi och kompetens i relation till uppgiften och en organisation
med definierade roller for olika medverkande ar av stor betydelse for att projektet
skall n& forvantat resultat. Projektledarens och projektgruppens arbetssatt ar av
avgorande betydelse for att projektet skall bli lyckat och na malen. (SVEROLI
AB 2005: 1)

2.1 Projekt som arbetsform

En forklaring till det 6kade intresset for projekt kan sokas i den utveckling som
praglar saval samhallet i stort som den ekonomiska sfaren. Denna utveckling har
fatt spannande effekter pa foretagets investerings- och personalpolicy, sattet att
gora affarer, hur man organiserar produktionsresurser, vilka produktsatsningar
som prioriteras osv (Macheridis 2001: 13). Att organisera verksamheten som
projekt leder ofta till en enklare beslutsprocess, lagre kostnader, hogre effektivitet,

och allt sker dessutom under en begransad tid. (Holmberg och Naessén 1995: 11)

For att lyckas leverera Ié6nsamma projekt kravs ratt forutsattningar, dvs. kunniga
bestéllare, kompetenta projektledare och motiverade team. Annars &r risken stor
att man kastar bort resurser, samtidigt som man far frustrerade medarbetare och

missnojda kunder.
Forutsattningar for att lyckas med projekt:

e Tydliga mal som &r kopplade till verksamheten.

e Resurser med ratt kompetens for uppgiften.
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e Tydliga roller med ansvar och befogenheter.
e Goda kunskaper i projektmetodik.
e Ett gott ledarskap hela vagen upp till ledningen.

e Projektverktyg som man behérskar.
(BASELINE MANAGEMENT)

Om ett projekt anses som lyckat beror bland annat pa ur vilket perspektiv det
betraktas. Kundens och leverantorens ar exempel pd olika perspektiv.
Tidsperspektivet kan ockséd vara avgorande, dven om intrycket vid projektets slut
var déligt sa kan projektets resultat efter en tid, till exempel péd grund av
omvirldsforandringar, upplevas som lyckat. Ett projekt som inte nar projektmélen
kan trots detta anses som lyckat om resultatet &nd4 ar bra. Ett beromt exempel pé
detta &r projektet for att bygga operahuset i Sydney, vilket kraftigt 6verskred bade
budget och tidplan.

For projektledaren innebdr oftast ett lyckat projekt att man har genomfort

projektet:

¢ | enlighet me specifikationen

o |tid

e Inom budgetens ram

e Till kundens (bestéllarens) belatenhet
e Med hjélp av n6jda medarbetare

e Med nojda intressenter
(Antvik & Sjoholm 2006: 14-15)
2.2 Projektets olika faser

Alla projekt genomgar (eller bor i alla fall genomga) tre huvudfaser; planering,
genomforande och utvardering/uppfoljning. Det &r viktigt att inte hoppa Over
nagon del, alla delar fyller viktiga funktioner for att projektet ska bli
framgangsrikt. Projektplaneringen satter ramar for hela projektarbetet och &r en

mycket viktig del i projektet. Ofta slarvas det tyvarr med planeringsfasen trots att
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denna ar avgdrande for hur framgangsrikt projektet ska bli. Slarv med planeringen
leder till att genomforandefasen i stallet tar langre tid och bli mer tungarbetad.

(Murray Carlsson Caroline)
2.2.1 Projektidé

Ett projekt kan fodas ur en idé om att 6ka foretagets resultat och konkurrenskraft,
eller ur behovet att I6sa ett problem. Det dr viktigt att granska projektidén kritiskt
och att redan hér fundera éver om det finns alternativa satt att I6sa problemet.
(Murray Carlsson Caroline) Med ett rikt idéflode och med en systematisk idé
hantering 0kar forutsattningarna for att gora kloka val infor kommande projekt.

En del idéer forkastas, andra bedoms vérda att prova. (Gunnar Bengtsson 2011)
2.2.2 Forstudie

Under forstudiefasen utreder man och fattar beslut om man ska starta ett projekt
eller inte. Denna fas kallas ocksa for forberedelse eller forprojekt, eftersom man
under denna gor en del av det arbete som annars skulle ha gjorts under faserna
Uppstart och Planering. (Antvik & Sjoholm 2006: 19)

Under forstudien klarlaggs hur projektet stoder verksamhetens strategi och vilka
behov projektet ska uppfylla samt vilka krav och forvantningar som finns pa
projektet. Utgaende fran denna information utarbetas forslag till mal for projetet.
Vidare utvéarderas ekonomi och genomfoérbarhet samt foreslas huvudférlopp och
resurser, bland annat vilka medarbetare som ska ingad i projektgruppen. Det
utarbetade projektunderlaget sammanstalls i en prelimindr projektplan.
Arbetsinsatsen under forstudiefasen varierar beroende pa organisation och typ av
projekt. (Antvik & Sjéholm 2006: 19)

En organisation kan undvika onddiga kostnader genom att genomféra en forstudie
I stéllet for att direkt starta ett projekt. Om forstudien visar att det inte ar lampligt
att starta ett projekt, sa ar de nedlagda kostnaderna mycket mindre an om projektet
hade startats och sedan lagts ned. Annu mer onddiga kostnader upparbetas om
projektet startas och genomférs samt producerar ett oanvandbart resultat. (Antvik
& Sjoholm 2006: 19)
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2.2.3 Vision och mal

Projektledarens kanske viktigaste uppgift &r att férankra och driva mot uppsatta
malsattningar. Det racker inte med att satta mal i borjan av projektet,
projektledaren maste standigt paminna projektgruppen och omgivningen om
malen. Men det ar ocksa viktigt att kunna revidera malsattningarna under
projektets gang. | en turbulent och snabbt foranderlig varld galler det att kunna

anpassa sig. Projektmalen ska vara:

e Tydliga och entydiga.
e Realistiska.

e Utmanande.

o Tidssatta.

e Matbara.

e Kommunicerade.
(Murray Carlsson Caroline)

Det &r viktigt att en tydlig vision av sjélva projektet finns inom gruppen for att
oka forstaelsen varfor arbetet utfors och motiverar gruppen att arbeta med bade

hjarna och hjarta. Denna lilla historia visar visionens betydelse fér motivationen:
Tre illustrerare blev tillfragade vad de arbetade med:

—Jag arbetar for livets nddtorft svarade en.

Den andre fortsatte skapa och sade:

— Jag arbetar for att bli den mest k&nda illustreraren i varlden.

Den tredje tittade upp och sade:

—Jag illustrerar reklam.

En gemensam vision ger projektmedlemmarna tydlig vagledning och motiverar

gruppen.
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2.2.4 Projektplanering

Under planeringsfasen utarbetar projektgruppen projektplanen under ledning av
projektledaren. Projektplan kallas &ven projektbeskrivning, projektdefinition eller
projektspecifikation. (Antvik & Sjéholm 2006: 20)

En projektplan utgor en sammanstalining av samordnade planer som tillsammans
anger vad som kravs for att uppfylla projektmalen. Projektplanen innehaller ocksa
forutsattningar och antaganden for dessa processplaner. Projektplanen anvands for

styrning, uppfoljning och rapportering av projektet. (Antvik & Sjéholm 2006: 20)
En fullstandig projektplan innehaller féljande information om projektet:

e Intressenter samt deras behov och krav

o Mal

e Organisationsplan

e Omfattning inkl. Arbetsstruktur (Work Breakdown Structure, WBS)
e Resursplan

e Inkopsplan

e Risk- Och MgjlighetsPlan (ROMP)

e Tidplan

e Budget inkl. kassaflodesplan

e Kommunikationsplan

e Forutsattningar och antaganden for projektplanen
o Kuvalitetsplan

e Miljoplan

e Arbetsmiljoplan

Projektplanen ska granskas och godké&nnas av styrgruppen. Normalt ska dven
vissa delar godkannas av kunden, t.ex. tidplanen. Aven vasentliga uppdateringar
av projektplanen ska godkannas av styrgruppen. (Antvik & Sjoholm 2006: 20-21)
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2.2.5 Genomfdrande

Under genomftrandet dr det projektledarens uppgift att leda projektgruppen mot
malet. | denna projektfas satts projektledarens ledaregenskaper pa prov, samtidigt

som kvaliteten pa den gjorda planeringen far kanna farg. (Tonnquist 2006: 173)

Under genomférandefasen utfors, forutom sjélva projektutforandet, vanligtvis
foljande uppgifter:

e Kommunikation

e Andringshantering

e Uppfdljning och atgarder
e Rapportering

e Styrgruppsméten

e Overlamnande till kund
(Antvik & Sjoholm 2006: 20-21)
2.2.6 Avslut

Nar ett projekt gar in i avslutsfasen ar vanligtvis merparten av det operativa
arbetet utfort. Nu handlar det till stor del om att utvardera de prestationer som
utforts, dokumentera erfarenheter och resultat och om att ge projektet ett formellt
avslut. (Tonnquist 2006: 251)

Exempel pa aktiviteter under avslutsfasen:

e Overlamna projektets resultat (om inte detta skett under
genomfdrandefasen).

e Folja upp prestationer i forhallande till planerade milstolpar och
aktiviteter.

e Sammanstalla kostnader for forbrukade resurser i en efterkalkyl.

e Utvérdera projektmetoder och samarbetet.

e Samla in lardomar for att sprida dem vidare till andra projekt.

e Utvardera medarbetarnas insatser och ge feedback.
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e Avveckla projektgruppen.
e Auvsluta projektets konton.

e Dokumentera och arkivera./...]

Ett tydligt avslut &r viktigt for alla projekt, &ven de som avbryts i fortid.
Bestallaren behover fa veta att arbetet ar fardigt och att han inte ska forvanta sig
nagot mer fran projektet, varken i form av resultat eller som kostnader. (Tonnquist
2006: 251-252)

2.3 De nio byggklossarna

Under arbetets gang kom jag 6ver en intressant artikel skriven av Anders Blomé
som ar forfattare, konsult och utbildare med inriktning pa projektintensiva
kunskapsforetag. | artikeln funderar han 6ver vad som skiljer projekt/foretag i
kaos och okaos. Han skriver om “de nio byggklossarna” som krévs {for

framgangsrika projekt/foretag. Jag har ordagrant anvant Blomés ord.

Den forsta byggklossen &r Visioner och arbetsklimat. Den lyfter fram vikten av att
det finns en viljeinriktning for projektarbetet och nddvandigheten av att man
utvecklar ett langsiktigt sunt arbetsklimat som ar i balans med viljeinriktningen.
En vardagsmiljo dar medarbetarna under rimliga forhallanden dels kan avge l6ften

och halla dessa, dels kan utvecklas som individ. (Blomé Anders 2011)

Byggkloss 2: Projektens roda trad pekar ut vikten av att forsta nar och varfér man
anvander projektarbetsformen och nyttan med att ha en gemensam syn pa ett

projekts livscykel.

Byggkloss 3: Roller och styrande grupper handlar om forstaelsen for att det ar
manniskor i olika sammanhang som for ett projekt fran start till mal. Byggklossen
beskriver olika roller och grupper med deras fokus, skyldigheter och réttigheter.

Byggkloss 4: Riskhantering och riskacceptans fokuserar nédvéndigheten av att
forsoka identifiera, analysera och hantera risker for att skapa nagon form av

sakerhet eller trovardighet avseende projektmalen.
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Byggkloss 5: Friskvard och akutvard belyser foreteelser i vardag som kan
identifiera brister eller problem, och det innan de blir till stora svarigheter eller

kriser.

Byggkloss  6:  Langsiktigt larande avser  kunskapsinhamtning  och
kunskapsspridning i en projektintensiv verksamhet och att man maste forhindra

att kunskap inte "dunstar bort" eller blir alltfor svarkomlig.

Byggkloss 7: Karriarvagar och utbildning fokuserar pa att man maste bygga upp
karriarvagar for projektledare och vikten av att samordna utbildningen runt

projektarbete med andra chefsutbildningar.

Byggkloss 8: Flerprojektstyrning handlar om svarigheter och framgangsfaktorer
for att kunna styra manga parallellt pagaende projekt. Hur man kan hantera den
stora mangden information som genereras och behovet av IT-stod for att fa

Overblick och styrinformation.

Och avslutningsvis byggkloss 9: Kommunikation, som bekraftar att det &r just
kommunikation som ar en grundforutsattning for en projektintensiv verksamhet.
Byggklossen belyser ocksa nodvandigheten av att utveckla ett stallningstagande
till hur manga parallella kommunikationskanaler kan bli till en effektivitetshéjare

och inte till en stressfaktor. (Blomé Anders 2011)
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3. PROJEKTLEDARSKAP

En projektledares huvuduppgift ar att leverera ett resultat till bestéllaren genom att
leda projektgruppen. Projektledaren ar att betrakta som projektets vd. Som chef
maste projektledaren beharska grundlaggande ledningsuppgifter. (Tonnquist
2006: 77)

For att bli en framgangsrik projektledare behéver man ha ett genuint intresse for
manniskor och veta vad det & som far medarbetarna att vilja komma till jobbet
varje dag. Man behdver ocksa ha formaga att kommunicera sa att medarbetarna
kanner sig sedda, horda och starkta och kan ta ansvar for sina egna handlingar. Att
vara projektledare kan ocksa innebara att man behover agera och fungera som en
coach, som ser varje individs talanger och styrkor for att hitta ratt plats for alla i
projektet. Man bor ocksd kanna till sina egna styrkor och svagheter och
komplettera sig med andra i det man ar mindre bra pa. Slutligen ska man pa en
och samma gang vara manniska, mentor, expert och chef. (Tonnquist 2006: 77)

Manga projektledare finner att de maste bygga sina egna kontaktvagar. De maste
faststalla sina egna definitioner pd framgdng. De maste sjalva stalla krav pa
resurser och medel for att styra och Overvaka arbetet. Utanfér den “normala”
hierarkin har de en viss frihet att bestimma sitt eget 6de just pa grund av att de
befinner sig vid sidan om de vanliga rutinerna. Men de kan ocksa stéta pa en hel
del motstand mot sina resursonskemal och initiativ, eftersom kollegorna kanske
tycker att de stor ordningen eller undergréaver det bestdende. (Langhed, Svenska
Forlaget liv & ledarskap ab 1999: 31)

3.1 Projektledarens utveckling

| den klassiska litteraturen, bade den grekiska och romerska, beskrivs olika satt att
leda och att styra. Manga valkanda verk innehaller ett antal paralleller till dagens

diskussion om ledning och ledarstilar. (Holmberg & Naessén 1995: 44)

Vad paverkade och styrde de olika ledarna forr och nu? Om vi tar fyra
ledargestalter som Marcus Aurelius, Machiavellis "fursten”, Moses och Sofokles’

”Kung Oidipus”, ser vi att ledarskapet utOvades olika. Anledningen till dessa
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skillnader berodde dels pa méanniskosynen — manniskan som ond eller god,
fornuftig eller ofornuftig — dels pa beslutsformagan, kraven i ledaruppdraget och
sjalvinsikten. (Holmberg & Naessén 1995: 44)

Det ar svart att avgora vilken av dessa ledare som lyckades bast i sitt uppdrag.
Varje situation och tid kraver sin speciella ledare. Men tva av ovanstaende
kriterier visade sig dock vara speciellt viktiga for resultatet och de var
manniskosynen och sjalvinsikten, nagot som galler i lika hog grad idag.
(Holmberg & Naessén 1995: 44)

Marcus Aurelius hade stor respekt fér sina medarbetare och han hade dessutom en
sjalvinsikt som hjalpte honom att se sina styrkor och sina begrénsningar — och att
inte blandas av makten. Machiavellis ”Fursten”, daremot, beskrivs som en ledare
som for statens basta handlade utan moraliska hdnsyn. “Furstens” syn pa
manniskan var att hon ar falsk och opalitlig och darfér behover ledare som ar
manipulativa och auktoritara. (Holmberg & Naessén 1995: 44-45)

Dagens ledare &r en som har kapacitet att bade styra och stédja. Det stélls ocksa
ett allt storre krav pd ledaren att aktivt koppla thop “kundledet” med den interna
organisationen. (Holmberg & Naessén 1995: 45)

Att standigt utvardera och forbéattra kvaliteten i de uppgifter som organisationen
har utifran omvarldens krav ar idag en nédvandighet. Enligt undersokningar som
gjorts om vad medarbetare tycker ar viktigast att fd av sina chefer kommer

foljande omraden fram:

o respekt
e motivation
o omedelbar aterkoppling pa arbetsinsats

e tydlig och klar malinriktning.

(Holmberg & Naessén 1995: 45-46)
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3.2 Projektledarens roll

Projektledarens uppgift &r att leda projektarbetet sa att projektet kan skapa det
avsedda projektresultatet. (Jansson, Ljung & Studentlitteratur 2004: 67)

Den person som har rollen som projektledare ska inte sjalv skapa projektresultatet
(om inte personen som &r projektledare har dubbla roller forstas), utan leda de
personer som ska skapa det. Man kan beskriva projektledarens uppgift som att
underlatta for projektdeltagarna att tillsammans na projektmalet. (Jansson m.fl.
2004: 67-68)

Projektledarrollen &r alltid en intern roll: projektledaren &r ledare i

moderorganisationens verksamhet. (Jansson m.fl. 2004: 68)

Rollen kan dock utévas av en person som normalt tillhér en annan organisation an
moderorganisationen, t.ex. en person inhyrd fran ett konslutféretag. Oavsett om
projektledarrollen innehas av en person som tillhér moderorganisationen eller
inte, regleras bade ansvar och befogenheter i rollen som projektledare av

projektbestallaren. (Jansson m.fl. 2004: 68)
En projektledare ar:

e ansvarig for att projektmalen uppnas, vilka ar begransade men kréaver en
mycket tydlig och dynamisk aktivitet. | projektet liknar projektledarens
roll den uppgift som VD har i foretaget.

e en person som inte kan gomma sig. Det star helt klart vem som bér
ansvaret. Darfor &r det en roll som innebdr stora risker.

e Dbegransad nar det géller direkta befogenheter. Detta varierar med
projektledarens position, men det ar vanligen nédvandigt att forhandla om
att fa resurser och stod fran ett stort nat av manniskor inom och utanfor

foretaget.
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e tvingad att arbeta tvérs Over organisatoriska granser, bryta mot gamla
vanor och bete sig okonventionellt. Att ta hand om motstand eller
opposition kan vara mycket krdvande.

e ofta verksam inom omraden som ar nya for foretaget — ny teknik, nya
marknader eller nya metoder for att I6sa problem. Det okanda eller
ofdrutsagbara ar ofta nagot som manga i huvudverksamheten &r radda for.
Trovardigheten kan vara lag i borjan och den behover byggas upp.
(Langhed 1999: 31)

3.3 Karaktarsdrag hos ledare

Hur beter sig den perfekte foretagsledaren? Larobdckernas idealiske
foretagsledare (PAEI) ar pa en gang producerare, utmarkt administrator,
nyskapande entreprendr och integrerare. Han eller hon tar pa ett systematiskt satt
initiativ och samordnar manniskor for de angivna malen. Han delegerar, utvecklar
marknader, produktionskrafter och finansiella manskliga resurser pa ett
konsekvent och systematiskt sétt. /...] (Adizes 1979: 63)

Nedan kommer det gds mera detaljerat in pd vad PAEI-modellen star for och vilka
olika egenskaper var och en av dessa har. Modellen &r utvecklad av den
amerikanske managementgurun Ichak Adizes. Adizes modell bygger pa ledarskap

ur ett foretags synvinkel, men gar lika bra att tillampa pa projektledning.
3.3.1 P — Producent

En resultatinstalld person som utfor sina uppgifter val har ett starkt behov av att
fullborda saker och ting, att na resultat. Han &r pa bettet och otalig. Som forséljare
vill han fa kontraktet underskrivet sa snabbt som mgjligt. Som konstruktor kan
han inte barga sig forran han hor maskinerna slamra. Som tennisspelare har han
foga behov av uppvdrmning innan han foreslar “lat oss borja” och vanligen faster
han stor vikt vid hur manga poéang han vinner (Adizes 1979: 15). En producent ar

med andra ord valdigt resultatorienterad och vill fa saker att handa.

Vad h&nder med en ledare som &r enbart producerare? Han gor ingenting av de

andra jobben: samordna, administrera, delegera, planera, folja upp, kontrollera
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osv. Han saknar férmaga att komma med nya direktiv och impulser och har svart
med relationerna med manniskor. /.../ (Adizes 1979: 17)

3.3.2 A — Administrator

Administratoren ar den som haller ordning och reda pa detaljerna. Han eller hon
ar vélorganiserad och kénner ansvar for saker och ting foljs upp ordentligt. Han
har ett gott minne (eller & uppbackad av system, som gor att han inte behdver lita
alltfor mycket pa sitt minne) och hans stravan ar att systemet ska fungera precis
som det var avsett att fungera. Tack vare sitt metodiska satt och sin oavlatna
inriktning pa detaljer, skéter han systemet som haller saker och ting pa ratt plats i
organisationen. (Adizes 1979: 23)

Den som uteslutande fullgér administratérens roll &r inte resultatinriktad. Han
astadkommer inte resultat och vet inte ens hur de ska astadkommas. | var modell
har vi klassificerat honom som en (A). Sa i den kod som anger hans stil ar det ett
streck “-“ istdllet for (P):et. En sadan person ar varken entreprendr eller
integrerare. Han foljer helt och fullt vad skriften sédger. Han kan hela gangen
utantill och han ger helst sina direktiv i skriftlig form. Vi kallar denna form av
ledarskap for byrakratiskt. (Adizes 1979: 24-25)

3.3.3 E — Entreprendr

| en foranderlig miljo maste en bra foretagsledare goéra mer an astadkomma
resultat och se till att andra astadkommer resultat. Han eller hon maste ocksa vara
entreprendr, nyskapare, en som driver fram rorelse och forandring sa att foretaget

kan anpassa sig till forandringarna runt om sig. (Adizes 1979: 31)

En entreprendr analyserar omgivningens inflytande pa foretaget. Han analyserar
foretagets styrka och svagheter och identifierar sa vilket agerande som ar béast for

att svara upp till forandringarna i omvarlden. (Adizes 1979: 31)

Entreprendrverksamhet — skapande och vilja att ta risker — &r den tredje rollen i
var (PAEI)-modell. Men vad hander om entreprendrrollen utévas sa ensidigt att de

andra utesluts, dvs om foretagsledaren helt och fullt har (E)-stilen? Denna stil
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uppvisas da en foretagsledares arbete helt dgnas at att forandra, att skjuta prick pa
varje mal som uppenbarar sig inom hans eller hennes synkrets. (Adizes 1979: 32-
33)

3.3.4 | — Integrator

Integreraren &r den typ av fOretagsledare som betraktar manniskorna i foretaget
som viktiga och som vill fa systemet att verka sa att det passar de manniskor som
ingar i det. Han kan lyssna pa folk och ta fasta pa deras synpunkter, sa att de far
paverka utformningen. Integration betyder formagan hos en person att fa fram
beslut som bérs upp av dem som ska verkstélla besluten eller pa annat satt &r
berérda av dem. Integration utvecklar individuellt foretagande och individuellt

ledarskap till gruppens foretagande och ledarskap. (Adizes 1979: 44)

Om en ledare inte kan integrera och alltsa inte kan skapa gruppanda, sa blir
foljden i de mer extrema fallen att han blir den ende som vet vad som ska goras
och hur det ska goras och den ende som kan driva fram att nagot sker. (Adizes
1979: 44)

Den som helt och fullt &r en integrerare &r inte entreprendr, inte producerare, inte
administratr — han endast och allenast enar folk for en uppgift. Jag kallar honom
for den Overanpassade. Han dr den som forsoker finna ut vilken hantering som
bést passar det stora flertalet och sedan forsoker ena folk om denna. Han dr med
andra ord inte den som verkligen leder utan den som foljer, anpassar sig. (Adizes
1979: 46)

En renodlad integrerare sysslar enbart med andra ménniskors sétt att upptrdda mot
varandra. Han &r inte ens bunden till sin egna organisation. Han ar sa intresserad
av hur andra beter sig mot varandra att han demonstrerar detta intresse bade inom
och utanfor det egna reviret. Samtidigt inriktar sig en integrerare pa att “fa folk att
stdlla upp”, ocksa ndr han inte bryr sig om ménniskorna for deras egen skull.
(Adizes 1979: 47)
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3.3.5 Sammanfattning

Nar vi nu har studerat dessa fyra olika typer av ledarstilar star det ganska klart att
for att ett ledarskap skall vara riktigt bra kravs det att ledaren har egenskaper bade
som producent, administrator, entreprendr och integratér. En del egenskaper har
en med sig nastan anda fran fodseln, medan vissa saker maste laras. Aven om
manniskan ar valdigt mottaglig till ny information och inlarning, gar inte allt att
lara sig. Nar det kommer till frigan om ledarskap och styrkor och svagheter, vore
det skal att dela pa ledarskapet och dela det pa tva personer eller fler var den enes
styrkor &r den andres svagheter? Da kunde ledarna styra upp och komplettera
varandra. Det finns dock manga saker som vore avgorande for att ett delat
ledarskap skulle fungera. | nasta del av lardomsprovet kommer jag ga mera in pa

detalj i ett delat ledarskap och dess funktion.
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4. DELAT LEDARSKAP

Delat ledarskap innebdr att maximera alla manskliga kallor i en organisation
genom att auktorisera individer och ge dem mdjlighet att ta ledande position i
deras egna expert omraden. Med mera komplexa marknader, 6kar kraven pa
ledarskapet och i manga fall &r ett enskilt ledarskap for stort for endast en individ.
(Fritt versatt. Goldsmith Marshall 2010)

Det delade ledarskaps konceptet ar olika och skiljer sig fran gruppledarskap och
den ledande rollen inom organisationer. Delat ledarskap ar inte ett paradigm fran
traditionell ledarskaps struktur av grupper och enheter. Ledarens roll fortsatter att
vara viktig och relevant, men fungerar sida vid sida med de delade och personliga
ledarskaps kvalitéerna av individuella gruppmedlemmar. Ledaren bér fortfarande
ansvaret och ansvar for projektet och uppgift eller uppdrag i gruppen, men varje
medlem i gruppen fungerar pa ett engagerat satt for att gora det lilla extra for att
na resultat. Gruppmedlemmarna blir sjalvstandiga och radiga individer och denna
typ av synsatt bygger och uppratthaller prestanda. (Fritt Gversatt. Smith Peter M
2009)

Tidigare var ledarskaps perspektivet inom organisationer i allmanhet inriktat pa
ett fatal individer med speciella attribut, beteenden, egenskaper och stilar. Detta
vertikala paradigm tar inte hansyn till forekomsten av lagarbete inom
organisationen i en era av kunskapsarbete. Vi har inte rad att slosa bort en
outnyttjad reservoar av intellektuellt kapital, med tanke pa hur mycket det kravs
for att hantera vara komplexa utmaningar. Desto mer vi utvecklar kollektivt
ledarskaps kapital, desto mer nytta har alla individer och grupper, organisationer
och samhéllen nytta av det. (Fritt 6versatt. EDITH LUC)

Delat ledarskap é&r ett forhallningssdtt och en process som hjalper varje
gruppmedlem, organisation eller samhalle att ta fram dess unika perspektiv,
kunskap och kunnande for att I6sa gemensamma fragor och uppna ett gemensamt
mal. Delat ledarskap ger alla mojlighet att fullt ut delta och bidra. (Fritt versatt.
EDITH LUC)
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4.1 Olika former av delat ledarskap

Ett delat ledarskap kan se ut pa olika satt. Marianne D66s och Lena Wilhelmson

ar forfattare med manga ars erfarenhet av forskning i organisationer med bland

annat med stort fokus pa ledarskap. Nedan foljer fyra former av delat ledarskap

som Ddds och Wilhelmson skriver om i ett av deras arbeten.

Samledarskapet karaktariseras av att saval arbetsuppgifter som ansvar och
befogenheter ar gemensamma. | saval funktionellt delat ledarskap som i
skuggledarskap och matrisledarskap finns daremot nagot slags
overenskommen uppdelning mellan ledarna. (D66s & Wilhelmson 2009:
12)

Skuggledarskapet karaktariseras av att tva personer i stor utstrackning gor
samma arbetsuppgifter, men den formella ledaren fattar besluten och féljs
av sin medledare som inte syns sarskilt mycket utat. Det &r ett hierarkiskt
praglat delat ledarskap. (D66s & Wilhelmson 2009: 13)

| det funktionellt delade ledarskapet har ledarna ansvar och befogenheter
gemensamt for helheten, men man har en uppdelning pa sa vis att man
skoter olika arbetsomraden. Till exempel kan den ena ha hand om
marknadsfragor medan den andra skoter produktionen, vilket bl a innebar
att det ar olika medarbetare man &r chef for. Ledarna &ar hierarkiskt
sidoordnade i forhallande till varandra, dvs ingen &r dverordnad den andre.
Denna typ av uppdelning ar — savitt vi hort — vanlig i Tyskland och
Osterrike. (D66s & Wilhelmson 2009: 13)

I matrisledarskap &r vare sig arbetsuppgifter eller ansvar och befogenheter
gemensamma. Det man delar ar att vara ledare eller chef for samma
medarbetare. Ett exempel pa detta ar nar en person ansvarar for
produktutveckling och en annan for medarbetarnas kompetensutveckling. |
korsningen foérvantas man samverka for verksamhetens bésta. Denna den
mest atskilda formen av delat ledarskap verkar kunna medféra en hel del
problem beroende pa chefernas konkurrerande perspektiv. Idén om att lata
skilda perspektiv tala utgor samtidigt en grundtanke bakom att organisera i
matrisform. (D60s & Wilhelmson 2009: 14)
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4.2 Forutsattningar for delat ledarskap

Delat ledarskap ar ett kollektivt atagande for att uppnd en delad vision. Delat
ledarskap kraver lagarbete men det & mera djupgaende eftersom varje individ
avsiktligt arbetar for att utdva ledarskap som inkluderar att forbattra en sjalv pa ett
effektivt satt s att ens deltagande och bidrag ar till sitt fulla potential. (Fritt
Oversatt. Feild Baker Jamie 2009)

Nedan foljer ett par goda rad angaende delat ledarskap som Marshall Goldsmith

skriver om pa hemsidan http://blogs.hbr.org.

e Ge bort makt till de mest kvalificerade individerna for att stdarka deras
kompetens.

o Definiera granserna for beslutanderatten.

o Skapa ett klimat dar manniskor kanner sig fria att ta initiativ till uppdrag.

e Ge kvalificerade personer diskretion och sjalvbestimmanderétt 6ver sina
uppgifter och resurser och uppmuntra dem att anvanda dessa verktyg.

e Fatta inte nya beslut at andra som ar berattigade att fatta beslut.

e Tank dig sjalv som en resurs snarare &n en chef.

e Planera in lampliga uppféljnings moten for att granska framsteg och vidta
korrigerande atgarder om det ar nodvandigt. (Fritt oversatt. Smith Peter M.
2009)

4.3 Sammanfattning

Ett delat ledarskap later enligt min mening bra i teorin. Varfor har inte fler foretag
och organisationer infort detta system i praktiken? Beror det pa att individen ar
radd for forandringar eller vagar inte ledaren ge stérre ansvar at medarbetare? Vad
jag tror & mest avgorande for ett bra delat ledarskap &r att ledarnas personligheter

passar varandra &ven om deras egenskaper ar olika.

Jag &r annu inte saker pa om jag foredrar en enskild ledare eller flera ledare. Med
en ledare pa toppen vore beslutsfattande och fragestéllningar kanske lattare an
med fleras asikt att ta hansyn till. Anda skulle helheten fa ett bredare perspektiv

med flera ledare och kanske utveckling av foretaget eller organisationen skulle
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ske i snabbare takt? Det finns &nnu manga obesvarade fragor. Vidare kommer jag
stalla nagra foretag i rampljuset med erfarenhet av bada ledarskapsstilarna och se
vilka asikter de har gallande ledarskapets olika stilar och vad det tror om

framtidens ledarskap.
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5.METOD

Nar vi ska bestamma oss for hur vi ska genomféra undersokningen tar vi var
utgangspunkt i problemformuleringen och hur vi uttryckt denna i syfte och
fragestéllningar. Vi maste bestamma vilka individer som ska medverka, hur vi ska
samla informationen, lagga upp undersdkningen och genomféra det hela — allt
med beaktande av den tid och de medel som star till vart forfogande. (Patel
Davidson & Studentlitteratur 1991 2003: 51)

Bade intervjuer och enkater, dvs. frageformular, ar tekniker for att samla
information som bygger pa fragor. Det betyder att teknikerna har en del
gemensamt, men ocksa att det finns sadant som skiljer dem at. (Patel mfl. 1991
2003: 69)

Med intervjuer menar man vanligtvis sadana som ar personliga i den meningen att
intervjuaren tréffar intervjupersonen och genomfor intervjun, men intervjuer kan
aven genomforas via ett telefonsamtal. Likasa forknippar man oftast enkéater med
formulédr som skickas per post, men det finns ocksa t.ex. “enkdt under ledning”
dar man tar med sig formularet och besoker den person som ska besvara den sa
man kan hjalpa till och eventuellt fortydliga i vissa avseenden. /...] (Patel mfl.
1991 2003: 69)

5.1 Hypotes

Hur skall ett delat ledarskap bli framgangsrikt? Personligen tror jag ett
framgangsrikt delat ledarskap bygger pa fyra viktiga faktorer. Vi utgar fran tva
karnpunkter som forst och framst ar att ledare bor strava mot samma mal for att
kunna fungera ihop. Den andra karnpunkten &r att inom ledarskapet ha klara
roller. Det spelar ingen roll om det galler ett ledarskap delat pa tva eller flera
individer. Alla skall vara medvetna om sin plats och sitt ansvar. For att fa
karnpunkterna att samverka kréavs dels en val fungerande kommunikation och dels
maste ledarna komplettera varandra med egenskaper och erfarenheter, men pa
samma gang ha likheter for att kunna samarbeta och kunna na framgang. Nedan
foljer en beskrivande bild géllande min hypotes.
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Gemensamma mal
Kompletterande \
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egenskaper Kommunikation

(N

Klara roller

Figur 1. Hypotes — delat ledarskap

Nagot som jag tror bor tas i beaktande for ett framgangsrikt delat ledarskap ar att
ledare maste forst och framst kanna till sina egna styrkor och svagheter och
overlag kénna sig sjalv som person. Nar en ledare vet hur en sjalv fungerar ér det
lattare att samarbeta med andra, och fordelningen av uppdrag inom ledarskapet
blir troligtvis behdndigare om ledare sjélva ar medvetna om vilka uppdrag som
passar dem sjélva bast och sen att en ledare vagar saga till nar det kommer emot
sadant som inte passar denne. Sjalvklart stoter vi alla pa sddana situationer nar vi
inte kan prestera vad som kravs av tillfallet. I ett sadant fall &r det bra att ha en
hjalpande hand, som till exempel en ledare som i detta fall vet battre &n en sjalv

och kan ta 6ver kommandot.
5.2 Metodval

Till unders6kningsmetod for problemomradet har valts en kvalitativ undersokning
for att fa fullstandiga uppfattningar om det studerade fenomenet.

Syftet med en kvalitativ intervju ar att upptacka och identifiera egenskaper och
beskaffenheten hos nagot, t.ex. den intervjuades livsvarld eller uppfattningar om
nagot fenomen. Detta innebéar att man aldrig i forvag kan formulera svarsalternativ
for respondenten eller avgora vad som dr det “sanna” svaret pa en fraga. (Patel

mfl. 1991 2003: 78)
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| en kvalitativ intervju ar intervjuare och intervjuperson bada medskapare i ett
samtal. Visserligen ar rollerna olika i s& matto att intervjuaren genomfor detta
samtal for att belysa ett forskningsproblem och intervjupersonen har kanske stéllt
upp pa intervjun utan att egentligen ha nagon direkt nytta av den. For att lyckas
med den kvalitativa intervjun bor intervjuaren hjalpa intervjupersonen att i
samtalet bygga upp ett meningsfullt och sammanh&ngande resonemang om det
studerade fenomenet.” Givetvis ska inte intervjuaren konstruera ett
sammanhangande resonemang at den intervjuade — har vederborande inte nagon
sammanhangande och meningsfull uppfattning om det studerade fenomenet sa ar
det en kvalitet att upptécka detta. /.../ (Patel mfl. 1991 2003: 78)

5.3 Val av foretag och personer

Vid val av foretag och personer att intervjua utgicks ifran att fa svar fran olika
foretag och personer som sysslar med projekt med olika perspektiv inom
projektarbetet. Forst och framst valdes Wenell som d&r ett konsultforetag inom
projektledning, som bade utbildar projektledare och sjalva gar in som ledare at
bade stora och sma foretag varlden Gver. Sedan valdes Lemontree som ar ett
foretag som inom foretaget sjalva driver projekt at andra och levererar losningar
for integrerad och automatiserad informationshantering varlden over. Till slut
valdes Doppia som &r ett foretag med mycket fokus pa delat ledarskap, som sig
sjalvt drivs genom ett delat ledarskap och coachar och utbildar andra i ledarskap

bade pa basis av ett enskilt och ett delat ledarskap.
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6. GENOMFORANDE

Forst och framst presenteras hur metodval gar till i praktiken och hur metod
underlaget har tagits fram. Sen foljer en beskrivning av de intervjuade foretagen

och personerna i fraga och till slut en sammanfattning av intervjuerna.
6.1 Undersdkningsmetod

Den kvalitativa intervjun utfors med fragor utformade kring det behandlade damnet
i form av en telefonintervju. Med Lemontree avtalades att undersokningen utfors
via mejl, genom ett frageformular och om félje fragor uppstar kontaktas intervju
personen personligen. Telefonintervju har valts med motiveringen att fragorna &r
fa och svar vill fas direkt och fa ett mer djupare och fullstandigare svar pa
problemomradet. Fragorna behandlar forst projektledning i allménhet och gar
sedan in pa fragor kring ett delat ledarskap. En metod som kallas “tratt-teknik”

kommer anvéndas.

Tratt-tekniken innebar att vi borjar med stora 6ppna fragor for att smaningom ga
over till mer specifika. Denna teknik anses vara motiverande och aktiverande i
och med att intervjupersonen till att borja med far verbalisera sig som han vill.
[...] (Patel mfl. 1991 2003: 74)

Samtalen har valts att inte bandas, utan under samtalen skrivs nyckelord ned for
att sedan renskrivas med egna ord. Denna metod har valts eftersom den kénns
mest naturlig for mig sjalv med erfarenhet fran tidigare arbetsliv och tidigare

utbildning.
6.2 Underlag for undersokning

Fragorna som ligger till underlag for undersokningen har omsorgsfullt valts ut for
att testa hypotesen i kapitel 5.1 och fa svar pa problemomradet. | samarbete med
handledaren bestamdes att tre fragor kring projektledning och tre fragor kring
delat ledarskap skulle stéllas till de intervjuade personerna. Till fragorna angaende
det delade ledarskapet lades en fraga till for att kunna veta hur de intervjuade

personerna forst och framst ser pa ett delat ledarskap.
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Fragorna har valts ut med relation till problemomradet och for att testa min
hypotes om vad som far ett delat ledarskap lyckat. Intervjuerna inleds med fragor
kring enskilt ledarskap for att forst fa forstaelse hur de intervjuade personerna ser

pa ett enskilt ledarskap och gar sedan dver till fragor kring ett delat ledarskap.
6.3 Beskrivning av féretag och personer

| detta kapitel foljer en kort beskrivning av de foretag och personer som har

intervjuats. Ingen speciell ordning foljs.
6.3.1 Wenell

Wenell &r ett konsultforetag vars projektadministration grundades redan 1967 och
har sedan dess utvecklats till ett av de ledande konsultforetagen inom
projektledning. Wenell arbetar idag varlden 6ver med projektledning och utbildar
projektledare eller gar sjalva in i foretag och fungerar som projektledare. Hos
Wenell intervjuades deras VD — UIf Bengtsson, som sedan 1976 har varit en del
av Wenell och 1997 blev VD.

6.3.2 Lemontree

Lemontree ar en losningsleverantdr som levererar losningar for integrerad och
automatiserad informationshantering for att 6ka kunders I6nsamhet. Projekt drivs
inom foretaget och losningar levereras sedan till kunder vérlden 6ver. Foretaget
grundades 1999 och har idag ca 80 anstéllda i Stockholm och i Oslo. Hos
Lemontree intervjuades Jan Heggen som har 6 ars erfarenhet av projektledning

och dessforinnan 8 ars erfarenhet av utveckling inom samma bransch.
6.3.3 Doppia

Doppia ar ett foretag med 6ver 20 ars erfarenhet av ledarskap i olika former, som
utbildar och coachar ledare att bli battre ledare bade som enskilda ledare och i ett
delat ledarskap. Deras utbildningar handlar om flera olika former av ledarskap och
da bland annat projektledarskap, delat ledarskap, tillfalligt ledarskap och personlig
coaching. Doppia fungerar i sig sjalvt som ett tvdmanna foretag var ledarskapet

helt och hallet &r delat. Hos Doppia intervjuades Kristin Holmberg, som bland
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annat ar 2000 utnamndes till arets chef(er) i Sverige tillsammans med sin partner
Eva Soderlind for att de funnit en vég att pa egna villkor dela ledarskapet inom

Ericsson Business Consulting i Stockholm.
6.4 Sammanfattning av intervju

| detta kapitel sammanfattas fragestallningar och var och en presenteras skilt for
sig och foljs av svar av de intervjuade personerna. Fragorna ar uppdelade s att
det inleds med tre fragor relaterade till enskilt ledarskap varav det avslutas med

fyra fragor relaterade till delat ledarskap.
Hur &r ett bra ledarskap enligt er?

| denna fragestéllning ville jag forst reda ut vad de intervjuade personerna

personligen anser ar ett bra ledarskap. Svaren var 6verraskande liknande.

UIf hos Wenell anser att ett bra ledarskap ar nar ledaren forstar och kan analysera
beteenden hos individen. En ledare skall aven forsta hur man kan paverka och
motivera projektgruppen och kontinuerligt ge feedback och kritik, vilket medfor
god kommunikationsformaga. En ledare skall aven ha energi att utvecklas och se

en omojlighet som mojlighet.

Jan hos Lemontree anser att projektledaren ar som spindeln i natet och maste
kunna ha manga jarn i elden samtidigt. En ledare maste vara lyhérd, kreativ och
duktig pa att samordna insatser. Den sociala biten ar mycket viktig hos en ledare

anser Jan bade i tal och i skrift.

Kristin hos Doppia tycker att en projektledare maste kunna kombinera allt.
Framfor allt &r det viktigt att ledaren ser sina medarbetare och helheten hos
verksamheten. Darfor &r det viktigt att som ledare ge feedback och kritik till sina

medarbetare och motivera dem att na uppsatt mal.
Kan alla bli en bra ledare? Motivera.

Denna fragestallning uppkom i ett ganska tidigt skede av arbetet och tre av tre

intervjuade personer ansag att detta var en mycket svar fraga att svara pa, men att
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spekulera i fragestallningen &r alltid mojligt men nagot konkret svar ar inte
mojligt. Svaren var dnda ganska liknande fastan alla tyckte detta var en knivig

fraga.

UIf Bengtsson anser att alla inte kan bli en bra ledare eftersom det fordras vissa
egenskaper som inte alla individer har. Daremot kan ett ledarskap utvecklas till
det battre, genom erfarenheter och utbildningar, men viktigast ar att intresset for

andra individer &r stort och att man &r en bra lyssnare.

Jan Heggen daremot tror att de flesta kan bli en bra ledare men alla kanske inte
vill ha ledarrollen. For den som vill bli en bra ledare krdvs mycket traning,
erfarenhet och mojligen hjélp av en mentor. FOr vissa kommer det naturligt medan

det for andra tar lite tid att vanja sig vid rollen.

Kristin Holmberg gar lite i samma spar som Jan och tror att de flesta kan bli en
bra ledare, men att vissa inte vill ha ledarrollen och trivs bast i att arbeta
sjalvstandigt. Hon tror att sa lange viljan att lara och intresset for manniskor finns

ar chansen stor att man lyckas som ledare.
Kan ni namna nagra karaktarsdrag som en bra ledare bor ha?

Den har fragestallningen stalldes for att de intervjuade personerna har flera ars
erfarenhet av ledning och bor enligt min mening vet vad som krdvs av en bra
ledare. Har var det ingen storre Gverraskning att svaren var liknande. Det var

nastan ett vantat resultat.

UIf tycker en ledare bor vara 6dmjuk och kan kommunicera val i bade tal och i
skrift. En ledare bor vara intresserad av andra och éppen mot andras asikter och
6ppen mot utveckling, men en ledare maste pa samma gang vaga séga nej och ge

feedback och kritik at sina medarbetare.

Jan tycker en ledare bor vara lyhord, lugn, positiv, 6dmjuk och har en drivkraft
som far projekt att na uppsatt mal. P4 samma gang skall en ledare vara till viss del

prestigelos, alltsa inga Oversittande fasoner.
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Kristin tycker intresset for ménniskan &r viktigast och att kunna lyssna till andra.
Hon tycker dven att som ledare bor man ha ett visst ekonomiskt sinne for att
kunna satta granser vad det galler resurser och resultat. Om det gar i positiv
riktning maste ledaren kunna séga stopp och hitta en ny lésning eller mojligen
avsluta paborjat arbete, vilket gar hand i hand med att en ledare bor kunna blicka
framat och inte endast se situationen som den &r for tillfallet.

Hur skulle ni definiera/beskriva ett delat ledarskap?

Denna fragestallning togs med for att de intervjuade personerna sjalva med egna

ord skulle fa beskriva hur deras syn pa ett delat ledarskap ser ut.

UIf tycker ett delat ledarskap &r nar man hittar en fordelning mellan sig som
fungerar. Oberoende om man &r tva eller flera skall alla ha samma rattigheter i
beslutsfattande och 6vriga personer skall inte behdva fundera éver vem som é&r

ledaren.

Jan beskriver ett delat ledarskap som ett “gift par”. Det handlar om tva eller flere
personer som ar prestigelosa, staller upp for varandra i syfte att nd samma mal,

bade inom arbetslivet, men aven privat.

Kristin beskriver ett delat ledarskap som tva eller flera chefer som arbetar pa en
jamstalld niva. Hon sager att utat ar alltid de med chefsposition chef, dock kan
man inom verksamheten ha arbetet uppdelat. Viktigt &r att personerna med

chefsposition ar chefer med samma rattigheter.
Vilka faktorer tror ni paverkar ett bra delat ledarskap?

I denna fragestéllning ville jag fa fram verkliga asikter. Denna fragestallning ar en
av de viktigaste fragorna for att fa svar pa problemomradet och svaren blev lika

men pa samma gang olika.

UIf tycker fordelningen av arbete ar den viktigaste faktorn for att ett delat
ledarskap skall fungera. Sedan maste de delande ledarna komplettera varandra och
om dessa kompletterar varann borde detta satt att leda vara ett starkare sétt an det

enskilda ledarskapet.
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Jan anser att fortroende till varandra ar den viktigaste faktorn for att ett delat
ledarskap skall lyckas. Precis som i ett dktenskap maste man kunna lita pa

varandra till att uppgifter utférs och beslut fattas rétt.

Kristin séger att de sjalva brukar prata om tre huvudsaker som avgor om ett delat
ledarskap ar bra eller mindre bra. Det forsta ar att ledarna maste ha gemensam syn
pa manniskor och gemensam syn pa framgang. Sedan maste det finnas viss matta
av prestigeloshet inom ledarskapet och till slut maste ledarna ha starkt fortroende

for varandra.
Vilka positiva effekter ser ni med ett delat ledarskap?

| den har fragestallningen ville fas fram liksom fragan sager; det positiva med ett

delat ledarskap och svaren var véaldigt lika.

De positiva effekter som UIf tycker ett delat ledarskap lyfter fram &r att ledare
orkar och far mer ut av att dela ledarskapet, eftersom man som delande ledare far
ett storre perspektiv pa verksamheten och uppdragen och som delande ledare finns
mer tid Over till att ge feedback at medarbetare vilket borde oka kvaliteten pa

arbetet.

Jan tycker det positiva med ett delat ledarskap ar att man kan bolla fragor och det
finns mer tid dver for fokus pa medarbetare och verksamheten. Sen om den enas
svaghet dr den andres styrka kan man snabbare komma fram till 16sningar och

Overlag minskad stress.

Kristin tycker de positiva effekterna med ett delat ledarskap ar att man blir mer
fullbordad som ledare om man delar ledarskapet. Sedan tycker hon att man
tillsammans med nagon &r starkare an ensam och att tillgangligheten ékar och det

blir mer tid over for feedback.
Vilka negativa effekter ser ni med ett delat ledarskap?

Denna fragestallning var ganska sjalvklar efter att ha gjort klart vilka positiva
effekter ett delat ledarskap kan ha. Dessa svar var klart lika fran samtliga

personer.
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UIf tror de negativa effekter som ett delat ledarskap kan medféra ar om det finns
otydlighet mellan de delande ledarna och konkurrens uppstar vilket leder till

kompromisser.

Jan gar lite in pa samma spar som UIf och tror de negativa effekter ett delat
ledarskap kan medfora ar om det finns spanningar mellan ledarna och otydlighet
inom ledarskapet. Han tror &ven att tavlingsinriktade personer skall undvika ett

delat ledarskap.

Kristin som dagligen delar sitt ledarskap sager att med gemensam grundsyn finns
det inga negativa effekter. Daremot kan personer utfora saker pa olika satt fastan
man har gemensam grundsyn och detta &r viktigt att ta hansyn till och om man

inte kan lyssna till varandras asikter skall man inte dela ledarskapet.
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7. ANALYS

| analysfasen beaktas vilka likheter och olikheter det finns i svaren fran de olika
fragestallningarna. Avslutning i analysfasen kommer vara en jamforelse med min
egen hypotes, som uppkom i kapitel 5.1 och teorier kring vad ett bra ledarskap é&r.
Det som forvantas av analysen ar att se hur lika och olika det ses pa ett enskilt
projektledarskap och ett delat projektledarskap. Det viktiga &r att framst se hur bra
min egen mall i 5.1 stammer Gverens med svaren och pa samma gang fas en

verklighets uppfattning av problemomradet.
7.1 Ett bra ledarskap

UIf betonar framforallt att en ledare skall kunna analysera beteenden hos
individen och dven att feedback och kritik ar en av de viktigaste delarna for ett bra
ledarskap. Ledaren skall inte vara radd for utveckling och ha en god

kommunikationsférmaga.

Jan tycker en bra ledare maste kunna ha manga jarn i elden samtidigt och vara
lyhord, kreativ och duktig pa att samordna insatser. Han namner aven liksom UIf

att kommunikationsformaga bade i skrift och i tal ar viktigt hos ett bra ledarskap.

Kristin tycker en ledare maste kunna kombinera allt. Bland annat liksom UIf anser
att det ar viktigt att se sina medarbetare och helheten hos verksamheten. Sedan
namner hon annu liksom UIf att stdndig feedback och kritik till medarbetare &r
viktigt.

Nagot som betonas som viktigt hos ett bra ledarskap av de tillfragade ar att en
ledare skall kontinuerligt ge feedback och kritik till sina medarbetare och sedan
maste en ledare ha en bra kommunikationsférmaga bade i tal och i skrift. Svaren i

denna fragestallning kan konstateras valdigt lika, vilket dven var forvantat.
7.2 Alla som bra ledare

UIf svarade i denna fragestéllning ett rakt nej, eftersom han tycker det fordras

vissa egenskaper hos individen som inte alla har. Dock sager han att ett ledarskap
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kan utvecklas till det battre genom erfarenheter och utbildningar. Framforallt hos
ledarskap ar intresset for ménniskan viktigt och att man &r en bra lyssnare.

Jan daremot anser att de flesta kan bli en bra ledare, men att alla inte kanske vill
ha den ledande rollen. Liksom UIf anser Jan att det krdvs mycket erfarenhet och

tréning for att bli en bra ledare.

Kristin kommer precis med liknande svar som Jan att de flesta kan bli en bra
ledare, men att alla kanske inte vill ha den ledande rollen och trivs bast genom
sjalvstandigt arbete. Kristin pratar om viljan att lara och liksom UIf ndmner hon

intresset for manniskan som viktigt och egenskapen att kunna lyssna pa andra.

Samtliga ledare pratar om viljan att l&ra genom erfarenheter gor en ledare till en
bra ledare. Daremot tror tva av tre att de flesta kan bli en bra ledare, medan en
kom med ett klart nej till svar. Sedan namner dven tva av tre att en bra ledare

maste kunna lyssna till andra och ha intresse for manniskan.
7.3 Karaktarsdrag hos bra ledare

UIf namner igen kommunikationsformaga som ett viktigt karaktarsdrag hos en bra
ledare. Sedan tycker han en ledare bor vara intresserad av andra och dppen mot
asikter och Gppen mot utveckling. Sedan namner han att en ledare maste vaga
sdga nej och ge feedback och kritik at sina medarbetare.

Jan ndmner karaktérsdrag som att en ledare bor vara lyhord, lugn positiv, 6dmjuk
och ha en drivkraft som far projekt att na resultat. Han anser aven att en ledare bor

vara till viss del prestigelos, alltsa inga 6versittande fasoner.

Kristin ndmner har att intresset for manniskan ar viktigast och att kunna lyssna till
andra. Hon anser daven att en ledare bor ha ett visst ekonomiskt sinne och att
ledaren skall kunna satta granser. Sedan sager hon att en ledare inte endast skall

leva i nuet utan denne skall kunna blicka framat och forutspa resultat.

| den har fragestallningen kom det en rad lika och olika svar. Alla namner att
intresset for andra och formaga att lyssna till andra ar viktigt. Sedan namner bade

UIf och Kristin att en ledare bor kunna satta granser i olika sammanhang och vaga



40

ge feedback och kritik. Jan och UIf ndmner att ledare bor vara oppna for
utveckling, vilket lite hanger ihop med Kristins svar att ledare bor kunna blicka

framat och inte endast leva i nuet.
7.4 Definition av ett delat ledarskap

UIf anser hér att delat ledarskap ar nar man hittar en fordelning mellan sig som
fungerar. Sedan skall alla ledare ha samma rattigheter och beslutande réattigheter.
Medarbetare skall inte behova fundera dver vem de skall fraga vid problem eller

vid ovriga fragor.

Jan beskriver delat ledarskap som ett gift par” déar tva eller flera personer ar

prestigelosa och staller upp for varann bade i arbetslivet och privat.

Kristin sager liksom de andra att det handlar om tva eller flera chefer som arbetar
pa en jamstalld niva. Hon namner &ven att utdt ar alltid de utnamnda cheferna
chef, medan man inom verksamheten kan ha en viss arbetsférdelning. Viktigast
tycker hon ar att de med ledande position har samma réattigheter, annars kan de

inte kallas ledare.

Samtliga ledare namner har att alla med ledande position maste ha samma
rattigheter och arbeta pa samma niva. UIf namner dven att medarbetare aldrig
skall behdva fundera 6ver vem som dar ledaren och som tillagg till Ulfs svar passar
Kristins svar att man inom en verksamhet kan ha en viss arbetsférdelning medan

utdt ar alltid ledarna ledare.
7.5 Faktorer som paverkar ett bra delat ledarskap

UIf tycker har att arbetsfordelningen ar viktigaste faktorn och att ledarna maste

komplettera varandra for att bli ett starkt ledarpar.

Jan anser att fortroende till varandra ar den viktigaste faktorn som paverkar ett bra

delat ledarskap.

Kristin séger att hon personligen brukar lara ut tre huvudsaker som avgor ett bra

delat ledarskap. Forst maste ledarna ha samma syn pad manniskor och gemensam
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syn pa framgang. Sedan maste det finnas viss matta av prestigeloshet och till sist
maste ledare ha ett starkt fortroende till varandra.

Har kom det lite olika svar, men bade Jan och Kristin tror att fortroende hos
ledarna ar viktigast. UIf ndmner arbetsfordelning och att ledarna bor komplettera
varandra. Kristin sdger annu att synen pa manniskan och synen pa framgang bor

vara lika. Sedan namner hon dven att ett visst matta av prestigeloshet ar viktigt.
7.6 Positiva effekter med ett delat ledarskap

De positiva effekterna som UIf tror att ett delat ledarskap medfor ar att ledare
overlag orkar mer och far mer ut av ledarskapet i och med att man som delande
ledare far storre perspektiv pa bade verksamhet och olika uppdrag. Sedan namner

han att det finns mer tid for feedback, vilket skulle kunna 6ka arbetskvaliteten.

Jan tycker liksom UIf att man far ett storre perspektiv pa bland annat fragor och
det ar lattare att hitta snabba svar om den enes styrka &r den andres svaghet.
Sedan namner han aven att det finns mer tid éver for bade verksamhet och

medarbetare.

Kristin tycker att ledare kan bli mer kompetenta genom ett delat ledarskap och om
dessa kompletterar varandra pa olika plan kan ledarskapet bli mycket
framgangsrikt. Sedan namner hon att som delande ledare tycker hon man blir
starkare i sitt ledarskap och tillgdngligheten 6kar och det finns mer utrymme for
feedback.

Samtliga ledare ndmner att genom ett delat ledarskap finns det mer utrymme for
feedback och sedan anser mer eller mindre alla att delande ledare far stdrre
perspektiv pa olika fragor och genom att komplettera varandra kan man fa snabba

och bra svar.
7.7 Negativa effekter med ett delat ledarskap

De negativa effekter UIf tror ett delat ledarskap kan medféra & om det finns

otydlighet mellan ledarna och konkurrens uppstar, som leder till konflikter.
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Jan anser lite som UIf att de negativa effekter ett delat ledarskap kan medfora ar
om det finns spanningar mellan ledarna och otydlighet inom ledarskapet. Han tror

aven att inte tavlingsinriktade personer passar att dela ett ledarskap.

Kristin ar lite in pa samma spar som mannen, fast uttrycker sig genom att sdga om
en gemensam grundsyn finns sa finns det inga negativa effekter. Personer kan
utfora saker pa olika satt fastan man har en gemensam grundsyn, vilket ar viktigt
att ta fasta pa. Sedan om man inte kan lyssna till den andres asikter skall man inte

dela ledarskapet.

Samtliga ledare menar att viktigt &r att det finns tydlighet inom ledarskapet.
Kristin namner dven nagot viktigt att fastin man har samma grundsyn sa behover
det inte vara att saker utfors pad samma satt och darfor ar det viktigt att lyssna till

varandras &sikter.
7.8 Jamforelse med hypotes

I den hypotes som togs fram i kapitel 5.1 finns flera avgdrande kriterier for vad
som krévs for att ett delat ledarskap skall bli lyckat. For évrigt finns i kapitel 3
teori hamtat fran litteratur vad ett projektledarskap handlar om och vad ett bra
enskilt ledarskap &r. | undersokningen har inriktningen varit projekt inom
foretagsekonomi,- och 1T-branschen. Lemontree och Wenell arbetar bada med
projekt inom denna bransch, medan Doppia mer lar ut & andra hur ett bra

ledarskap ar inom flera olika omraden.

| jamforelsen tas de fyra huvudgrupperna ur kapitel 5.1 upp och jamférs med de
intervjuades svar. For varje huvudgrupp redovisas bade klara likheter och

skillnader hos svaren.

Den forsta huvudgruppen ar gemensamma mal. Med gemensamma mal menas att
ledarna maste ha samma uppsatta mal med gemensam syn for att na dit. Samtliga
intervjuade personer namner vid nagot tillfalle att det ar viktigt eller viktigast av
allt att ledarna stravar mot samma mal och har gemensam syn pa bade verksamhet

som manniskan.
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Den andra huvudgruppen &r inom det delade ledarskapet skall det finnas klara
roller. Med detta menas att a&ven om ledarskapet bestar av tva eller flera personer
sa skall en klar fordelning finnas inom ledarskapet. | denna fragestallning kom det
aven klara svar fran samtliga ledare. Med klara roller inom ledarskapet tror de
intervjuade ledarna att konflikter & mera undvikliga. Utat ar de med ledande
position ledare pd samma niva, medan det inom verksamheten finns klar

fordelning.

Den tredje huvudgruppen ar kompletterande egenskaper. Med detta menas att till
viss del ar den ena ledarens styrka den andres svaghet och vice verse. Aterigen
kom samtliga ledare in pa detta amne. Kompletterande egenskaper ses som en
valdigt positiv egenskap hos vara intervjuade ledare och som exempel kan namnas
att de bland annat tror att ledarskapet blir starkare med kompletterande

egenskaper och det blir lattare att 16sa problem.

Den fjarde huvudgruppen handlar om kommunikation. Med detta menas att
kommunikationen inom ledarskapet maste fungera for att Gverhuvudtaget
nagonting skall fungera. Svar pa den har fragestallningen kom redan i fragorna
om viktiga egenskaper hos enskilda ledare. Samtliga ledare ansdg att
kommunikation bade i skrift och i tal ar viktiga egenskaper hos ledare.

Alla dessa huvudgrupper ar en del av ett framgangsrikt delat ledarskap. | mina
fragestéllningar svarade ledarna ungefar som vantat. Med varje svar av ledarna
fick jag tillsammans en valdigt heltdckande bild for vad som gor ett delat
ledarskap framgangsrikt och vad som kravs av enskilda ledare. Det uppkom en del
saker som ligger utanfor den undersokta hypotesen, men det kan konstateras att de
undersokta huvudgrupperna ar i detta fall de fyra viktigaste faktorerna for ett

framgangsrikt delat ledarskap.
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8. RESULTAT

| detta kapitel sammanstalls ett kort resultat av analysen. Detta kapitel kommer

fungera som grund infor slutsatsen.
8.1 Ett bra ledarskap

Ett bra ledarskap bygger pa att ha god kontakt med sina medarbetare och
framforallt vara intresserad av ens medarbetare. En ledare bor &ven kunna

kommunicera val bade i skrift och i tal.

Ett bra ledarskap handlar om att se till helheten hos verksamhet och uppdrag. En

ledare bor kontinuerligt ge feedback och kritik at sina medarbetare.
8.2 Alla som bra ledare

Att bli en bra ledare handlar om viljan att lara och att utvecklas. En ledande
position kanske inte passar alla, eftersom en del manniskor arbetar bast genom

sjalvstandigt arbete och inte ens vill ha det ansvar som en ledare bér pa.
8.3 Karaktarsdrag hos bra ledare

Kommunikationsformaga och att kunna lyssna ar i denna undersokning de
viktigaste karaktarsdrag hos en bra ledare. For ett bra ledarskap handlar det &ven

om att ledaren ger feedback och kritik at medarbetare.

En ledare kan inte vara radd for utveckling och maste kunna blicka framat och
inte endast se till situationen som den ar for tillfallet. Det ar &ven viktigt att en
ledare kan satta granser och séga stopp nar det haller pa att misslyckas och ha en

reservplan att ta till.
8.4 Definition av ett delat ledarskap

Ett delat ledarskap handlar om en jamn foérdelning mellan ledarna, som kan vara
tva eller flera personer beroende pa verksamhetens storlek. Ett delat ledarskap
skall utat ses som att de delande ledarna alla ar ledare med samma rattigheter.

Déremot kan ledarna ha en viss arbetsférdelning mellan sig for att arbetsflodet
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skall fungera battre. Huvudsaken &r att medarbetare inte skall behdva fundera 6ver

vem som &r deras ansvariga ledare.
8.5 Faktorer som paverkar ett bra delat ledarskap

Den viktigaste faktorn som paverkar ett bra delat ledarskap &r att ledarna har
fortroende till varandra. En ledare skall kunna lita pa andra med samma position
och inte behdva oroa sig Over att andra ledare inte skoter sitt jobb.

Sedan for att ett delat ledarskap skall bli framgangsrikt &ar det viktigt att ledarna
kompletterar varandra vid olika situationer och har gemensam syn pa manniskan.
En annan viktig faktor &r att det finns en viss prestigeloshet mellan ledarna. Detta

for att ledarna skall vara pa samma niva och inte tavla sinsemellan.
8.6 Positiva effekter med ett delat ledarskap

De positiva effekter ett ledarskap medfor &r att ledare far storre perspektiv i olika
fragor och majligen kan komma till snabbare svar om ledarna bade kompletterar

varandra och pa samma gang har gemensamma drag.

Ett delat ledarskap kan dven gora ledarna starkare &n vid ett enskilt ledarskap,
béade i sjalva ledarskapet och vid resultat i arbetet, eftersom om ledarskapet bestar
av mer an en ledare finns det mer tid Over att dgna at medarbetare och deras

arbete.
8.7 Negativa effekter med ett delat ledarskap

De negativa effekter ett delat ledarskap kan medféra & om det finns otydlighet
mellan ledarna som leder till kompromisser. Om inte ledare har en gemensam
grundsyn, ar kanske inte ett delat ledarskap nagot att rekommendera. Sedan maste
man minnas att arbete kan utforas pa olika séatt &ven om man har en gemensam
grundsyn. Méanniskan ar sallan den andre lik och maste fa utfora arbete pa ett satt

som passar en sjalv bést.
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9. SLUTSATS

Syftet med detta l&rdomsprov har varit att undersoka vad som krévs av den
enskilda ledaren for att bli en bra ledare och sen hur ett delat ledarskap blir
framgangsrikt. Vid undersokningen intervjuades tre personer, med olika
positioner och anstéllda at olika foretag som pa ett eller annat sétt jobbar med
projekt. Det handlar inte om hur generellt giltiga slutsatserna ar, utan detta ar tre
personer med erfarenhet inom branschen och deras asikter. Det resultat och den
analys som kom fram efter undersékningen har avsevért 6kat min uppfattning om
denna bransch. | slutsatserna kommer de mest vésentliga aspekterna poangteras
och som anses viktiga att ta till beaktande.

9.1 Vilka forutsattningar kravs for enskilt ledarskap

Den enskilda ledaren bar pa ett stort ansvar. Denna person maste vara en
mangsidig person som inte ar radd for utmaningar. En bra ledare bér kunna blicka
framat och forutse framtid och resultat. Detta for att uppna tankbara béasta resultat

eller for att kunna satta stopp innan resultatet gar i fel riktning.

En ledare skall vara en kommunikatér med sinne for att kunna uttrycka sig vél i
bade tal och i skrift. Ett bra ledarskap handlar om att ledaren ser till helheten hos
verksamheten och &r intresserad av sina medarbetare. Det &r darfor bra att en
ledare kontinuerligt framst ger feedback at sina medarbetare, men aven kritik.

9.2 Vilka forutsattningar kravs for delat ledarskap

Det delade ledarskapet kraver att det finns ett starkt fértroende mellan ledarna.
Det &r en slags relation mellan tva eller flera personer, var alla arbetar med samma

ansvar och rattigheter och maste kunna lita pa varandra.

Ett delat ledarskap syftar dven till att ledare har samma syn pa mal och pa
manniskan. Alla individer arbetar pa olika sétt och ledare kan ha olika arbetssatt
for att uppna mal. Det ar inte alltid, hur arbetet utfors som ar huvudsaken. Det ar
framst att mal uppnas under utsatt tid och med ett avsett resultat som &r det mest

vasentliga och da maste olika arbetsséatt accepteras.
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For att ett delat ledarskap skall bli starkt &r det dven ett krav att ledarna
kompletterar varandra. Med flera personer som delar ledarskapet kan fas ett stérre
perspektiv pa framforallt fragor och problem. | sdana har situationer bor ledarna
kunna samarbeta sig fram till en bra losning. Vilket betyder att vid ett delat
ledarskap ar kommunikation en ytterst viktig del for att helheten skall fungera och

undvika missforstand mellan ledare och 6vriga intressenter.
9.3 Enskilt eller delat ledarskap?

Det finns bade fordelar och nackdelar med ett enskilt ledarskap och ett delat
ledarskap. Det gar inte att dra den slutsatsen att det ena sattet ar battre an det
andra, utan det &r valdigt personligt om en ledare leder bast ensam eller
tillsammans med nagon. Sedan finns det inga hinder for att en ledare prévar sig

fram och kénner efter hur denne sjalv kanner sig mest bekvam som ledare.

Nagot annat som bor tas i beaktande ar verksamhetens storlek. En véldigt liten
verksamhet kanske inte behover tva ledare, utan det arbete som finns técker en
persons tillganglighet och uppgifter i bra utstrackning. Ett delat ledarskap kanske
kan borja tankas pa nar ledaren spenderar storre delen av dygnet pa jobbet och

anda inte hinner med allt som bér goras.
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10. AVSLUTNING

Syftet med detta l&rdomsprov var att undersoka hur ett delat ledarskap kan bli
framgangsrikt och vad som kravs av den enskilda ledaren for att vara en bra
ledare. Jag hade sjalv lite erfarenhet av projekt och ledarskap nér jag inledde
arbetet och ville fordjupa mig inom projektledning, eftersom denna bransch ar

mycket av eget intresse.

Arbetet har varit en larorik erfarenhet och allt tar jag med mig vidare for nya
utmaningar och erfarenheter. Det som har varit mest larorikt och intressant var att
intervjua personer som sjalva har erfarenhet inom branschen och har upplevt bade
positiva och negativa saker och kan formedla vidare verkliga upplevelser.
Déremot var det viktigt for mig att forst ha last in mig pa teori och tidigare studier
fran litteratur for att kunna bilda mig en uppfattning och sen kunna stalla teori mot

verklighet.

Jag hoppas detta lardomsprov har gett lasaren en uppfattning om vilka skillnader
och mojligheter det finns med ett delat ledarskap och vad den enskilda ledaren bor
tanka pa for att nd framgang. Personligen tror jag fler verksamheter borde tanka
pa ett delat ledarskap, framst for att avlasta lite arbete och kanske snabbare se nya
mojligheter och fa mer tid Gver till arbetarna som personliga individer och inte
endast som arbetstagare. Sa lange viljan finns ar mojligheterna oandliga. Sikta pa

ratt mal med ratt resurser och du kommer se att resultatet blir excellent.
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BILAGOR
Bilaga 1: Intervjumall

Foretag:
Kontaktperson:

Position:

Enskilt ledarskap
Hur ar ett bra ledarskap enligt er?
Kan alla bli en bra ledare? Motivera.

Kan ni namna nagra karaktarsdrag som en bra ledare bor ha?

Delat ledarskap

Hur skulle ni definiera/ beskriva ett delat ledarskap?
Vilka faktorer tror ni paverkar ett bra delat ledarskap?
Vilka positiva effekter ser ni med ett delat ledarskap?

Vilka negativa effekter ser ni med ett delat ledarskap?
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