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Samhandling i delt ledelse og 
profesjonalisering av ledelse

Carl Cato Wadel

Artikkelen retter fokus mot ledere som praktiserer delt ledelse i form av et samlederskap. Den 
bidrar til vår forståelse av hva ledelse er som praksis ved å se nærmere på hvordan ledere som 
deler en lederposisjon, samhandler med hverandre og får til å utøve ledelse sammen. En ana-
lyserende beskrivelse av et samlederskap fra en offentlig etat i Norge danner grunnlaget for å 
drøfte hvordan samhandlingen mellom lederne vil kunne bidra i forhold til en profesjonalise-
ring av ledelse og utvikling av ledelse som profesjon. 

Innledning 

Denne artikkelen retter fokus mot sam-
handlingen mellom ledere som prakti-

serer delt ledelse, og drøfter betydningen av 
ledernes samhandling for profesjonell ledel-
sesutøvelse og utvikling av ledelse som pro-
fesjon. Begrepet delt ledelse anvendes her 
om formelle ledere som i en eller annen for-
stand deler en ledelsesfunksjon. Artikkelen 
konsentrerer seg om delt lederskap i form 
av ‘Joint leadership’ eller ‘samlederskap’ 
der to ledere innehar samme lederposisjon 
og deler ansvar og makt både formelt og i 
praksis (Wilhelmson 2006). Lederne som 
inngår i et slikt delt lederskap, må utvikle 
en relasjon til hverandre, lage en arbeidsde-
ling seg imellom og få til å samhandle om 
utøvelsen av ledelse i praksis. De må med 
andre ord få til å lede sammen. 

Forekomsten og utbredelsen av delt le-
delse i dagens arbeidsliv knyttes blant an-
net til utviklingstrekk som har bidratt til 
at lederes arbeidssituasjon har blitt mer 
krevende og uforutsigbar (Pearce & Con-

ger 2003). Ledelse i det offentlige er blitt 
fremhevet som ledelsesmessig mer kreven-
de enn i det private (Klausen 2008, 227). 
Busch m.fl. (2011, 196) viser til at alle de 
skandinaviske landene har utviklet poli-
cydokumenter for å styrke ledelsespraksi-
sen i offentlig sektor. Det har funnet sted 
en utvikling i retning av mer profesjonell 
utøvelse av ledelse, samtidig med at en har 
fremhevet behovet for å utvikle ledelse til å 
være en profesjon. Det har igjen bidratt til 
at ledere innen det offentlige har utviklet 
en forståelse av seg selv som en profesjon 
(Klausen 2008; Klausen & Nielsen 2011). 
Dette er utviklingstrekk som kan åpne opp 
for delt lederskap. Delt ledelse kan være en 
måte å imøtekomme økte krav til ledere 
på. Spørsmålet er om delt ledelse også kan 
bidra til en profesjonalisering av ledelse. 
Dette danner grunnlaget for følgende pro-
blemstilling: Hvordan kan samhandlingen 
mellom formelle ledere som praktiserer delt 
ledelse, bidra i forhold til en profesjonalise-
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ring av ledelse og utvikling av ledelse som 
profesjon?

Artikkelen bidrar med innsikt i aspekter 
ved hvordan ledere i et delt lederskap utø-
ver ledelse sammen i praksis, ved å ta for 
seg en case fra en offentlig etat i Norge som 
omhandler samhandlingen mellom to top-
pledere som praktiserer samlederskap. Ca-
sen danner grunnlag for å drøfte spørsmå-
let om hva slags rolle ledersamhandlingen 
i delt ledelse kan spille i profesjonaliserin-
gen av ledelse. Casen viser hvordan ledere 
i et velfungerende samlederskap, kan sette 
hverandre i stand til å utøve profesjonell le-
delse slik at en kan snakke om en profesjo-
nalisering gjennom ledelsessamarbeid. 

Perspektiver på ledelse 
Ledelse forstått som et individuelt fen-
omen, har dominert mye av tenkningen, 
forskningen og teoriutviklingen om ledelse 
(Bass & Bass 2008). Ledelse har blitt asso-
siert med enkeltindivider (Raelin 2016b, 
140), knyttet til formelle ledere (Crevani & 
Endrissat 2016, 24) og forstått som noe le-
dere gjør heller enn å delta i (Carroll 2016, 
103). En heroisk ledelsestenkning har pre-
get feltet (Fletcher & Käufer 2003, Vande-
waerde m.fl. 2011), der en argumenterer 
for enkeltperson-ledelsesposisjoner (Pearce 
m.fl. 2008) og en enkel kommandostruktur 
(Crevani m.fl. 2007). 

Nyere perspektiver har bidratt med en 
forståelse av ledelse som en felles bestre-
belse (O’Toole m.fl. 2003; Denis m.fl. 2012). 
Ledelse ses på som en relasjonell prosess og 
noe delt og/eller fordelt utover i en orga-
nisasjon (Fletcher & Käufer 2003; Crevani 
m.fl. 2007; Raelin 2016b). En slik forståelse 
av ledelse utfordrer forestillingen om at le-
derposisjoner i organisasjoner må være be-
satt av en enkelt person, og åpner opp for 
at ledelse kan organiseres mer kollektivt 
(Döös m.fl. 2013), for eksempel at to full-

tidsledere deler en lederstilling (Holmberg 
& Söderlind 2004).

Fokuseringen på samhandlingen mellom 
ledere som deler en lederposisjon, innebæ-
rer at denne artikkelen legger til grunn et 
interaksjonsperspektiv på ledelse som for-
står ledelse som en samhandlingsprosess 
mellom personer som deltar i ledelsespro-
sesser (Wadel 2012). Denne prosessuelle 
forståelsen av ledelse er inspirert av tilnær-
minger som ‘relational leadership’ og ‘lea-
dership-as-practice’, der ledelse forstås som 
en aktivitet utført i samhandling (Crevani 
& Endrissat 2016). I tråd med et praksisper-
spektiv på ledelse har artikkelen som am-
bisjon å fange inn aspekter ved hverdags-
lig ledelsessamarbeid (Carroll m.fl. 2008), 
nærmere bestemt hvordan ledere i et delt 
lederskap samhandler med hverandre for å 
ivareta det felles lederansvaret de innehar. 
Det skilles ikke mellom ledelse og ‘mana-
ging’ da lederansvaret omfatter begge deler 
og managing anses å inneholde ledelse (Ra-
elin 2016b, 132).

Samhandling forstås i denne sammen-
hengen som prosessen hvorved personer 
responderer på hverandres utspill (Gid-
dens 1997, 85). Det er snakk om sekvenser 
av handlinger som virker gjensidig inn på 
hverandre. Samhandling vil innebære utø-
velse av ulike ferdigheter, ikke minst fer-
digheter i å kommunisere. For å få til sam-
handling nytter det lite at den ene parten 
har ferdigheter hvis den andre parten ikke 
har komplementære ferdigheter. Ut fra dette 
kan en si at ledelsesprosesser krever kom-
plementære delferdigheter hos partene som 
inngår i prosessen, og dermed at samhand-
lingspartnerne i ledelsesprosesser må be-
sitte relasjonelle ferdigheter, forstått som fer-
digheter som to eller flere personer besitter 
sammen (Schou Andreassen & Wadel 1989).
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Delt ledelse 

Det har etter hvert vokst frem en rekke be-
greper som begrepsfester ledelse som noe 
delt mellom flere personer, og som noe per-
soner utøver sammen eller i fellesskap, for 
eksempel ‘shared leadership’, ‘distributed 
leadership’, ‘co-leadership’, ‘joint leaders-
hip’, ‘dual leadership’, ‘collective leaders-
hip’, ‘collaborative leadership’ og ‘co-prin-
cipalship’ (Bolden 2011; Denis m.fl. 2012; 
Döös m.fl. 2013; Ulhøi & Müller 2014). 
Flere av disse begrepene er blitt brukt noe 
om hverandre (Ulhøi & Müller 2014) og 
forståelsen og bruken av dem har variert 
noe over tid, mellom land og innenfor 
ulike forskningssektorer (Bolden 2011). Det 
kan dermed ofte være vanskelig å få frem 
klare og meningsbærende forskjeller mel-
lom dem (Döös m.fl. 2013).  

Begrepet shared leadership har sin op-
prinnelse i teamlitteraturen (Fitzsimons 
m.fl. 2011; Drecsher m.fl. 2014), men er 
etter hvert også blitt tatt i bruk om det at 
to, eller flere, formelle ledere deler en ledel-
sesfunksjon, har et felles ledelsesansvar og 
leder sammen (O’Toole m.fl. 2003; Crevani 
2011). I svensk litteratur blir dette omtalt 
som ‘delat lederskap’. 

Vi kan snakke om ulike former for delt 
ledelse ut fra hvilke lederposisjoner ledere 
som deler et ledelsesansvar, sitter i, og hvor-
dan ledelsen mellom dem er fordelt. ‘Co-
leadership’ og ‘shadow leadership’ er blitt 
brukt om et partnerskap og ledelsessam-
arbeid mellom en toppleder og en nestle-
der som fungerer som topplederens høyre 
hånd (Hennan & Bennis 1999; Döös m.fl. 
2006; Döös m.fl. 2013). Delt ledelse hvor 
en formell leder har en lavere rangert part-
ner som tar del i beslutningstakingen med 
‘tillatelse’ fra den overordnede lederen, er 
blitt omtalt som ‘invited leadership’ (Döös 
2015). ‘Functionally divided leadership’ og 
‘dual leadership’ er betegnelser brukt om le-
dere på samme hierarkiske nivå som har et 

likestilt ansvar for virksomheten, men uli-
ke og adskilte arbeidsoppgaver (Döös m.fl. 
2006; Fjellvær 2010; Döös m.fl. 2013; Döös 
2015).  ‘Joint leadership’ og ‘samlederskap’ 
er blitt brukt om situasjoner hvor to full-
tidsledere på samme hierarkiske nivå inne-
har en lederposisjon sammen, har et felles 
ledelsesansvar og både i formell og praktisk 
forstand deler arbeidsoppgaver, ansvar, 
makt og autoritet (Wilhelmson 2006; Döös 
m.fl. 2006). Det er denne formen for delt 
ledelse som går lengst i at lederne må lede 
sammen, og som fokus rettes mot her. 

Er delt ledelse et nytt fenomen? 
Delt ledelse omtales i litteraturen både 
som noe nytt som vinner om seg (Döös & 
Wilhelmson 2003; Döös m.fl. 2006; Döös 
m.fl. 2013), som fremtidens ledelsesmodell 
(Greenberg-Walt & Robertsen 2001), og som 
et fenomen som har eksistert langt tilbake 
i historien (Sally 2002). I en spørreunder-
søkelse gjennomført i Sverige svarer 41 % 
av lederne at de praktiserer en eller annen 
form for delt lederskap. 5% praktiserer sam-
lederskap (Döös m.fl. 2005).
Det kommer i litteraturen frem ulike for-
klaringer på forekomsten av, og en mulig 
økning i, utbredelsen av delt lederskap i da-
gens arbeidsliv. Disse knytter seg blant an-
net til at arbeid er blitt mer kunnskapsin-
tensivt (Raelin 2016b), fremveksten av nye 
organiseringsformer og at kunnskapsarbei-
dere må ledes på bestemte måter (Pearce & 
Conger 2003). Delt ledelse er en måte for 
ledere å håndtere økte krav og større uforu-
tsigbarhet, forårsaket av blant annet globa-
lisering og økt endringstakt (Pearce & Con-
ger 2003; Wood 2005; Crevani m.fl. 2007; 
Döös m.fl. 2013) og kan forhindre uetiske 
handlinger (Vandewaerde m.fl. 2011). Stu-
dier viser både positive og negative sider 
ved delt ledelse (O’Toole m.fl. 2003; Döös 
m.fl. 2013). Singulært lederskap anses å 
være tydeligere (Pearce m.fl. 2008), og sikre 
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en enhetlig praksis og raskere beslutninger 
(Crevani m.fl. 2007). Delt lederskap, vil 
ifølge Wilhelmson (2006), være spesielt ut-
satt for å mislykkes hvis det påtvinges le-
dere mot deres vilje.

Selv om ulike former for delt ledelse 
mellom formelle ledere er blitt behand-
let i litteraturen, fremstår det som et noe 
underutforsket fenomen (Wilhelmson 
2006; Döös 2015). Det har ofte handlet om 
kjente toppledere (Heenan & Bennis 1999; 
O’Toole m.fl. 2003). Studier av ledelse ut fra 
et praksisperspektiv (Alvesson & Svenings-
son 2003; Tengblad 2006; 2012; Kleve & 
Vie 2014), viser at mye av lederes tid går 
med til samtaler og informasjonsutveksling 
med andre, ikke minst andre ledere. Dette 
er samhandling det blir viktig å fange inn i 
studier av ledelse. Selv om enkelte tidligere 
studier har tatt for seg samhandling mellom 
ledere i delt lederskap (Crevani m.fl. 2007; 
Denis m.fl. 2012; Döös m.fl. 2013), mang-
ler vi inngående beskrivelser og analyser 
av ledernes samhandling som får frem hva 
den går ut på. Et unntak er Crevani m.fl. 
(2007, 60) som bruker begreper som å «kon-
sultere hverandre», «utveksle informasjon» og 
«utveksle ideer» i beskrivelsen av delt ledelse 
ved en skole. Vi trenger mer kunnskap om 
hvordan ledere som deler et ledelsesan-
svar konkret samhandler med hverandre 
(Crevani m.fl. 2010), og gjennom det legger 
grunnlaget for sin ledelsespraksis overfor 
medledere, medarbeidere og eksterne kon-
takter. Det vil kunne gi oss kunnskap om 
betydningen slik ledersamhandling kan ha 
for ledelse som profesjon. 

Ledelse som profesjon 
Litteraturen om delt ledelse har ikke tatt 
opp spørsmålet om hvilken rolle delt le-
delse kan spille i profesjonaliseringen av le-
delse og utvikling av ledelse som profesjon. 
Ulike definisjoner av profesjonsbegrepet 
fremhever ulike kriterier som kjenneteg-

ner en profesjon (Sehested 1997; Klausen 
2008; Nylehn 2009). Legger en til grunn at 
en profesjon er en yrkesgruppe som har en 
bestemt, høyere utdannelse som er basert 
på en vitenskap, som kvalifiserer til det be-
stemte yrket, og som de har kontroll over 
(Nylehn 2009 basert på Torgersen 1972), vil 
en ikke kunne snakke om ledere eller ledel-
se som en profesjon, da det er vanskelig å 
avgrense en bestemt utdanning som kvali-
fiserer til lederyrket (Nylehn 2009; Klausen 
& Nielsen 2011).

Det finnes dog forståelser av hva som 
bidrar til en profesjon, som kan gi grunn-
lag for å snakke om ledelse som en profe-
sjon. Klausen og Nielsen (2011, 9) legger til 
grunn at man kan tilhøre en ledelsesprofe-
sjon hvis man gjennom praksis har erver-
vet seg erfaring som sannsynliggjør at man 
har lederkompetanser som ikke-ledere ikke 
besitter. Basert på en slik forståelse blir det 
meningsfullt å ta opp spørsmålet om delt 
ledelse kan bidra i forhold til ledelse som 
profesjon. 

Selv om en måtte mene at det ikke er 
fruktbart å snakke om en ledelsesprofesjon, 
vil det kunne gi mening å snakke om profe-
sjonelle ledere (Nylehn 2009). At noe er pro-
fesjonelt settes i kontrast til det amatørmes-
sige og innebærer forventninger om høye 
prestasjoner av god kvalitet (Hernes 2002, 
38), og knyttes ofte til ekspertise (Raelin 
2016b, 139). En profesjonell leder er gjerne 
en som er handlingsdyktig, kan treffe vei-
valg, har gode kommunikasjonsevner og 
oppnår respekt fra medarbeiderne (Nylehn 
2009). En profesjonell leder kan også sies å 
være en leder som besitter sosial, analytisk, 
kontekstuell og faglig kompetanse (Døving 
2016). Abbott (1988) snakker om profesjo-
nelt skjønn. Ut fra det kan vi si at den pro-
fesjonelle leder vil markere seg som en som 
kan gjennomføre en veloverveid vurdering 
av hva som skal til i et gitt tilfelle.  

Det er blitt fremhevet at det spesielt in-
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nenfor offentlig sektor har funnet sted 
en profesjonalisering av ledelse. Klausen 
(2008) viser til ulike reformer som indirekte 
har bidratt til eller hatt som direkte sikte-
mål å utvikle kompetente og profesjonelle 
ledere innen offentlig sektor i Danmark. 
Klausen & Nielsen (2011, 17) konkluderer 
med, på bakgrunn av en undersøkelse blant 
kommunale institusjonsledere i Danmark i 
2004 og 2010, at lederne er blitt mer pro-
fesjonelle. De bygger dette blant annet på 
at flere ledere har tatt lederutdanning, at 
lederne oppfatter sin lederrolle mer som 
administrativ og strategisk enn som faglig, 
og at lederne legger vekt på en ledelsesfaglig 
identitet fremfor en fagidentitet.

Når en snakker om profesjonelle ledere, 
synes en ofte implisitt å ha et individfokus, 
det vil si at en tenker på enkeltpersoner 
som besitter og utvikler visse kvaliteter og 
kvalifikasjoner. Fenomenet delt ledelse in-
nebærer at vi må utvide perspektivet. Når 
en ser på delt ledelse er det den profesjona-
liseringen som kan vokse frem ut fra leder-
nes samhandling med hverandre det er in-
teressant å fokusere på. I stedet for å snakke 
om den profesjonelle leder vil det ut fra et 
interaksjonsperspektiv på ledelse, være na-
turlig å snakke om profesjonelle samledere 
og profesjonell samledelse. 

For å få frem hva slags samhandling le-
dere i et delt lederskap inngår i med hver-
andre, og slik gi innsikt i en sentral side ved 
hvordan de leder sammen, og legge grunn-
laget for å drøfte delt ledelse i forhold til 
ledelse som profesjon, presenteres nedenfor 
empiri fra en studie av ledelse innen en of-
fentlig etat. Etaten er en av 40 etater i Norge 
som fører tilsyn med at private og offent-
lige aktører holder seg innenfor regler som 
er fastsatt i ulike lover og forskrifter. Etaten 
vil bli omtalt som Tilsynsetaten. 

Metodisk tilnærming 
Empirien som presenteres i denne artikke-
len, er innhentet gjennom et etnografisk 
feltarbeid i Tilsynsetaten over en periode 
på 10 måneder i 2013 og 2014. Prosjektet 
rettet søkelyset mot ulike sider ved ledelse 
i etaten, deriblant delt ledelse. Fremgangs-
måten som ble valgt, kan omtales som en 
casestudieorientert forskningsstrategi (De 
Vaus 2001). Casestudiedesignet er blitt 
fremhevet som ideelt for å utforske spørs-
mål i dybden (Hartley 2004).

Artikkelen konsentrerer seg om en case 
som omhandler et samlederskap mellom to 
underdirektører. Valget av kun en case hen-
ger sammen med artikkelens eksplorerende 
formål og induktive tilnærming. Siktemålet 
er å komme med noen antakelser om den 
betydningen delt ledelse kan ha for ledelse 
som profesjon. Beskrivelsen og analysen av 
et lederpar kan ikke gi et fullstendig bilde 
av delt ledelse, men det kan bidra til å gi et 
fyldig innblikk i sentrale aspekter ved hvor-
dan ledere i et delt lederskap leder sammen, 
og slik danne et godt utgangspunkt for en 
drøfting av artikkelens problemstilling. Fle-
re lederpar på ulike nivåer i organisasjonen 
ble fulgt i ulike samhandlingssituasjoner 
og intervjuet. Den casen som presenteres 
her, er valgt fordi den gir et godt innblikk 
i hva ledere i et delt lederskap faktisk gjør 
sammen og gjennom det får til samordning, 
og kan slik sies å være i tråd med praksisteo-
riens oppfordringer (Carroll 2016, 96). Jeg 
fikk anledning til å følge de to direktørene 
gjennom hele feltarbeidsperioden og obser-
vere deres samhandling i ulike situasjoner. 
De var reflekterte omkring sitt samarbeid 
og flinke til å sette ord på sine erfaringer. 
Casen illustrerer godt forhold som gikk ig-
jen hos flere av lederparene som inngikk i 
studien. 

I et kvalitativt orientert forsknings-
prosjekt som dette vektlegges innlevelse og 
oppdagelse fremfor verifisering. Forskerens 
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egen teoretisering omkring observasjoner 
og uttalelser blir sentral i produksjonen av 
gyldig og troverdig kunnskap. Det at tolk-
ninger som presenteres, er utviklet i kom-
munikasjon med informantene, bidrar 
til å øke troverdigheten til analysene som 
presenteres. Det reises ofte spørsmål om 
kunnskapen som denne typen forskning 
produserer, har verdi utover de konkrete 
tilfellene som forskeren har studert. Tjora 
(2010, 181) skisserer ulike former for gene-
ralisering i kvalitativ forskning, blant annet 
«naturalistisk generalisering» som innebærer 
at en redegjør detaljert nok for det som 
er studert til at leseren selv kan vurdere 
gyldigheten, og «konseptuell generalisering» 
der en utvikler typologier, begreper eller 
teorier som vil kunne ha relevans for an-
dre. Ambisjonen her er å presentere en case 
som leseren kan vurdere i forhold til egne 
erfaringer, og som gjør det mulig å utvikle 
begreper og antakelser som kan benyttes 
som utgangspunkt for andre studier.

Casen som presenteres, er basert på ob-
servasjoner fra ulike interne møter der de 
to direktørene inngikk i samhandling med 
hverandre. Mest sentralt sto et fast leder-
møte for hele etatens ledelse annenhver 
uke, de ukentlige møtene direktørene had-
de med ledelsen i teamene de var ansvarlige 
for, samt regelmessige samordningsmøter 
mellom de to direktørene. Fokus ble ret-
tet mot hva direktørene samhandlet om 
og hvordan samhandlingen forløp. Utfyl-
lende notater av den kommunikasjonen 
som fant sted mellom direktørene, ble tatt i 
selve observasjonssituasjonen og renskrevet 
i etterkant. Når det var anledning, ble sam-
ordningsmøtene mellom direktørene fulgt 
opp med en kort, uformell samtale med 
en av direktørene rett etter møtet for å få 
vedkommende til å sette ord på og komme 
med sine forklaringer på den observerte 
samhandlingen. I løpet av feltarbeidsperio-
den ble det også gjennomført fem avtalte 

individuelle intervjuer med den ene di-
rektøren og to intervjuer med direktørene 
sammen om deres samlederskap. Det var 
snakk om semistrukturerte intervjuer med 
en varighet på en til en og en halv time. 
Hensikten med disse intervjuene var å sup-
plere observasjonene ved å få direktørene 
til å reflektere over betydningen av deres 
samhandling for deres ledelsesutøvelse, og 
få frem deres oppfatninger av forutsetnin-
ger for, og utfordringer knyttet til, å dele 
et ledelsesansvar. I forbindelse med denne 
artikkelen ble observasjonsnotatene fra 
møtene direktørene imellom gjennomgått 
systematisk med henblikk på å kategorisere 
samhandlingen mellom direktørene ut fra 
dens innhold og hva som fremsto som dens 
formål. Notatene fra samtalene ble gjen-
nomgått for å hente ut de begrepene di-
rektørene selv brukte om sin interne sam-
handling, og trekke ut det som kom frem 
om denne samhandlingens betydning for 
ivaretakelsen av et felles ledelsesansvar.

Samhandling i et delt lederskap
De to direktørene deler ansvaret for resul-
tatområdet tilsyn i etaten. De har begge 
tittelen tilsynsdirektør. De inngår i etatens 
hovedledelse, som består av en etatsdirek-
tør og fem assisterende direktører med an-
svar for ulike resultatområder. Stor arbeids-
mengde innenfor tilsynsområdet gis som 
forklaring på at etaten har valgt å ha to 
tilsynsdirektører. Direktørene har sammen 
det overordnede ansvaret for all tilsynsak-
tivitet samt for strategisk tenkning og plan-
legging innen dette resultatområdet. De 
har ansvaret for å følge opp de virksomhe-
tene som etaten skal føre tilsyn med, og har 
delegert fullmakt til å fatte vedtak overfor 
virksomhetene. De to har sammen ansva-
ret for seks team som utfører tilsynsoppga-
vene ut mot næringen etaten er ansvarlig 
for. Felles ansvar for et resultatområde in-
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nebærer at de to direktørene må samhandle 
i utstrakt grad. Samhandlingen foregår i 
møter med andre, i egne samordningsmø-
ter de to imellom, ved at de tar kontakt med 
hverandre på kontoret, og via e-post. De 
anslår omfanget av den direkte samhand-
lingen som finner sted mellom dem, uten 
andre tilstede, til cirka et par timer i uken. 
Fokus her rettes primært mot de avtalte 
samordningsmøtene mellom direktørene. 
Disse møtene fungerer som en slags «back-
stage» arena (Goffman 1959, 112) hvor de 
forbereder andre ledelsessituasjoner, staker 
ut en retning og sikrer en samordnet og 
profesjonell opptreden utad. 

På et overordnet nivå er mye av sam-
handlingen mellom de to lederne knyttet 
til å holde en oversikt over den næringen de 
skal føre tilsyn med, og de tilsynsaktivitete-
ne som etaten gjennomfører og planlegger. 
Mer konkret er samhandlingen deres knyt-
tet til aktivitetsplanlegging, drøfting av be-
hovet for kunnskapsinnhenting, styring og 
fordeling av ressurser, møteplanlegging og 
fordeling av oppgaver dem imellom. For å 
få bedre frem hva de to samhandler om, og 
hvordan samhandlingen mellom dem ty-
pisk foregår, presenteres et lite utdrag basert 
på observasjoner fra et avtalt samordnings-
møte: 

Første sak i møtet gjaldt fordeling av 
oppgaver på medarbeidere. Direktør 1 
hadde laget en oversikt over oppgavene 
og hvem som var satt opp som ansvar-
lig for hver oppgave, men det manglet 
personer på noen oppgaver, blant an-
net på grunn av interne forflyttinger 
av medarbeidere. Direktøren ønsket at 
de sammen skulle gå gjennom over-
sikten for å sjekke at de var enige om 
den fordelingen som var gjort så langt 
og diskutere hvem de kunne sette på de 
oppgavene som ikke hadde en ansvar-
lig medarbeider. Direktør 1 gikk gjen-

nom listen og kom med kommentarer 
à la at «den personen har mye, men har 
ikke klaget», og stilte spørsmål om hvem 
de skulle sette inn på en oppgave hvor 
det manglet en ansvarsperson. Direktør 
2 kom med et navn på en medarbeider 
og begrunnet forslaget med at medar-
beideren er «god til å tenke systematisk». 
Direktør 2 sier han kan ta på seg å spørre 
medarbeideren om å stå ansvarlig for 
oppgaven. Etter dette tar direktør 1 opp 
en sak som gjaldt rapporter som hadde 
kommet inn, og som hun ville orien-
tere den andre direktøren om, og noen 
møter hun ville drøfte om hun burde 
delta på. Da de er ferdige med dette, tar 
Direktør 2 opp en sak som gjaldt føring 
og fakturering av en type oppgaver som 
han hadde vært involvert i diskusjoner 
om, og som han ville informere direk-
tør 1 om. Direktør 1 kommer med noen 
kommentarer i forlengelsen av det di-
rektør 2 sier, og han responderer med å 
si at «da tenker vi likt».  

Samhandlingen som fant sted her, kan 
sies å ha hatt flere formål og funksjoner. 
Samhandlingen sikrer samordning og gir 
retning til direktørenes ledelse overfor 
medledere, medarbeidere og eksterne, og 
utgjør slik en viktig del av deres ledelses-
praksis. Nedenfor gis en analyserende be-
skrivelse av samhandlingen mellom de to 
direktørene for å gi et bredere innblikk i 
innholdet i samhandling og få frem sam-
handlingens ulike formål. 

Hva går samhandlingen ut på? 
Mye av samhandlingen som finner sted 
mellom direktørene, knytter seg til å 
informere og orientere hverandre om ulike 
forhold og holde hverandre oppdatert. Det 
kan for eksempel være å informere om noe 
fra et eksternt møte en av dem har vært på. 
Det at de informerer hverandre, fremstår 
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som helt nødvendig for at de skal kunne 
ivareta det fellesansvaret de har. Ved å ori-
entere hverandre om saker de jobber med, 
får de anledning til å korrigere hverandre 
og komme med utfyllende informasjon. Å 
informere hverandre er også en måte å vise 
hverandre tillit på. 

Det kommer frem at noe av det viktig-
ste direktørene gjør med tanke på å lede 
sammen er å diskutere saker og sammen se 
hva og hvem de angår. Slike diskusjoner 
inneholder en utveksling av synspunkter. Et 
eksempel er når direktør 2 i et møte dem 
imellom forteller om et tilsyn som han 
har vært med på å gjennomføre. Direktør 
1 uttrykker skepsis til noen av spørsmålene 
som ble stilt i tilsynet. Det utløser en dis-
kusjon der det kommer frem ulike syns-
punkter på disse spørsmålene og noen opp-
klaringer med hensyn til hva det ble spurt 
om og hvordan. Diskusjonen ender med at 
Direktør 2 understreker verdien av de syns-
punktene han har fått fra direktør 1. Slike 
diskusjoner inneholder ofte felles refleksjon. 
Behovet for felles refleksjon er knyttet til en 
kompleks omverden med mange aktører og 
aktiviteter og en intern organisasjon som 
består av ulike fagenheter, flere prosjekt-
grupper og sterke medarbeidere med klare 
interesser.

Samhandlingen som finner sted mellom 
direktørene, er også knyttet til at de er ute 
etter å få noen ideer eller innspill eller kon-
krete forslag i tilknytning til saker de jobber 
med, eller et problem de må håndtere. Det 
skjer for eksempel i forbindelse med at de 
skal forberede et innlegg i en sak og er ute 
etter forslag til hvordan noe bør formule-
res. Noe av samhandlingen går på det de 
selv beskriver som å tenke høyt sammen eller 
ha en brainstorming. Brainstorming handler 
om å hoste opp ulike ideer og forslag. Brain-
storming finner helst sted i en innledende 
fase av arbeidet med en sak eller problem-
stilling, der en er veldig åpen for alt. 

En god del av samhandlingen mellom 
direktørene knytter seg til å søke og gi råd i 
saker de jobber med. I noen tilfeller handler 
det mer om å få en tilbakemelding på om noe 
ser greit ut eller kan gjøres sånn og sånn. 
Når en ber om en tilbakemelding, er en 
åpen for forslag til forbedringer, og en kan 
spørre direkte om det for eksempel er andre 
momenter som bør tas med. Samhandlin-
gen mellom direktørene handler også om å 
søke og sikre seg støtte hos hverandre. Når en 
sak er kommet så langt at en har et forslag 
til hva en skal gjøre, søker en gjerne etter 
både en tilbakemelding på, og en støtte til, 
forslaget. Det å ha den andres støtte trer 
frem som spesielt viktig i saker som kan in-
nebære at etaten må sette ned foten overfor 
en virksomhet. 

Direktørene bruker hverandre også til å 
lufte ut ulike forhold. Det handler ofte om 
at en trenger å bearbeide noe en har opp-
levd eller få ut frustrasjon. En god del sam-
handling mellom direktørene dreier seg 
om korte utsjekkinger og avklaringer. Det kan 
være snakk om ulike typer utsjekking. For 
eksempel gikk det ofte på om noe en hadde 
tenkt å foreta seg, var i tråd med hvordan 
det hadde blitt gjort tidligere. En annen 
form for utsjekking kunne være å be den 
andre se på et utkast til en e-post for å for-
sikre seg om at det var greit formulert, og at 
en hadde fått med seg alt de hadde snakket 
sammen om i sakens anledning. 

Mye av samhandlingen handler om å 
bli enige om noe og ta beslutninger. Åpne dis-
kusjoner glir gjerne over i en mer avgren-
set samtale om «hva gjør vi», eller «hvordan 
skal vi handle» og ender med at de tar en 
beslutning sammen. Det er mange beslut-
ninger de må ta sammen siden de har an-
svar for samme område. Det er særlig i slike 
tilfeller de føler behov for å avtale samord-
ningsmøter. Et begrep som kan fange inn 
et sentralt aspekt ved direktørenes diskus-
joner, er samsnakking. Samsnakking inne-
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bærer at man snakker seg frem til noe, en 
felles forståelse eller en enighet. Samsnak-
king blir dermed sentralt i prosessen med å 
ta beslutninger sammen. 

Den samhandlingen ledere må få til for å 
ivareta et felles ledelsesansvar, sikre en fel-
les ledelsespraksis og fremstå som en ledel-
se utad, kan vi begrepsfeste som samledelse. 
Begrepet samledelse fanger inn det Raelin 
(2016b) kaller ‘collaborative agency’ og 
brukes her om selve prosessen med å lede 
sammen. Ser en på samhandlingen mel-
lom de to direktørene i Tilsynsetaten, synes 
samsnakking å ha stor betydning for å få 
til en samarbeidende samledelse der lederne 
fremstår som en samledende ledelse over-
for medarbeiderne. 

Når ledere i et delt lederskap får til sam-
snakking og gjennom det sikrer en felles 
praksis overfor medarbeidere og klarer å 
opptre som en ledelse selv om de er to, 
kommer samledelsen tydelig til uttrykk. 
Dette betyr ikke at andre former for sam-
handling ikke spiller en sentral rolle i 
samledelsen. Når lederne hver for seg sam-
handler med medarbeidere eller eksterne, 
blir den gjensidige informasjonsutvekslin-
gen som har funnet sted mellom dem, helt 
avgjørende for å fremstå som samledet. 
Ledere i et delt lederskap vil noen ganger 
måtte ta en beslutning alene der og da, for 
eksempel når det kommer en forespørsel 
fra en medarbeider. Hvis de da ikke har in-
formert hverandre og tolket informasjon 
sammen, og ikke har god kjennskap til 
hvordan den andre tenker, vil de demon-
strere overfor medarbeiderne at de ikke er 
samkjørte. Medarbeiderne vil da lett kun-
ne si at den ene lederen ikke vet hva den 
andre holder på med, og kan spille lederne 
ut mot hverandre. 

Samhandlingens betydning for 
ledelsespraksisen og ivaretakelsen av 
ledelsesansvaret 

Direktørenes samhandling med hverandre 
har betydning for deres ledelsespraksis i 
samhandling med andre ledere, medar-
beidere og eksterne aktører. Samordnings-
møtet vist til ovenfor, ble avsluttet med å 
avklare detaljer knyttet til en planleggings-
samling direktørene skulle ha med de 12 
mellomlederne innen tilsyn senere samme 
ettermiddag. På samlingen slår den samrå-
dende og retningsgivende samhandlingen, 
som har funnet sted mellom direktørene 
i forkant, ut i en klar arbeidsdeling mel-
lom dem med hensyn til hvem som ønsker 
velkommen, presenterer programmet, har 
innlegg, igangsetter gruppeaktiviteter osv. 
Direktørenes samhandling preges i denne 
situasjonen av at de veksler mellom å ha en 
aktiv rolle. De kommer tidvis inn og kom-
mentarer og utfyller hverandre, eller under-
streker noe den andre har sagt. Selv om de 
kan gi uttrykk for meningsforskjeller, frem-
står de som godt samordnet. De viser i slike 
situasjoner samledelse utad i praksis. 

Temaer fra planleggingssamlingen knyt-
tet til omlegging av tilsynsoppgaver og 
langtidsplanlegging av tilsyn, blir tatt opp 
igjen på første fredagssamling med mel-
lomlederne. Her innleder Direktør 2 med å 
minne om hva saken gjelder, avklare hvil-
ke oppgavetyper de skal øke neste år, samt 
understreke at ansvaret for å fordele disse 
oppgavene på teamene ligger hos dem i le-
delsen. Direktør 1 følger opp med å si noe 
om ressurssituasjonen og ressursbehovene i 
teamene og hva de vil gjøre med hensyn til 
den, og understreker det ansvaret de som 
ledere føler for dette. De går så over til å 
snakke om langtidsplanlegging. Direktør 2 
innleder med å klargjøre hva de i ledelsen 
ser for seg på lang sikt. En medarbeider 
kommenterer at de jo tenker langsiktig alt 
i dag. Direktør 2 repliserer at det er riktig 
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og presiserer at hensikten deres er at det 
skal vise tydeligere og synligjøres bedre at 
en har tenkt langsiktig. Direktørene kom-
menterer utfordringene som kom fram i 
gruppearbeidet på planleggingssamlingen. 
Direktør 2 sier hva de i ledelsen har tenkt 
at bør gjøres i forlengelsen av dette, blant 
annet med hensyn til kompetanseøkning 
innen teamene.

Den samsnakkingen som fant sted mel-
lom direktørene på samordningsmøtet viser 
igjen i disse samlingene med medarbeider-
ne, blant annet ved at de ofte uttrykker en 
samstemthet. Deres felles ansvar uttrykkes 
gjennom formuleringer som «vi i ledelsen». 
Direktørene gir klare signaler om retningen 
for arbeidet framover. De får fram priorite-
ringer, endringer av praksis som de legger 
opp til og avklarer hva de vil gjøre videre 
knyttet til de sakene som er tatt opp. Medar-
beiderne bidrar aktivt i prosessen ved at de 
kommer med informasjon, kommentarer, 
innspill, forslag, ideer og avklaringer, samt 
bidrar med spørsmål og oppsummeringer. 
Direktørene utfyller hverandre. Direktør 1 
tar seg av mye av det praktiske i forkant, 
under og etterkant av møtene, igangsetter 
møtene, klargjør agendaen, gir instrukser 
i forbindelse med øvelser, gruppeaktivi-
teter og lignende. De to veksler mellom å 
innlede til sakene som skal tas opp, og i å 
kommentere innspill og svare på spørsmål 
fra medarbeiderne. Direktør 2 kommer ofte 
inn og prøver å løfte diskusjonene opp på 
et mer overordnet plan, ved for eksempel å 
understreke hva som er intensjonen og hva 
de bør ha fokus på, når diskusjonen tende-
rer til å bli opphengt i praktiske spørsmål 
og detaljer. Det fremstår som en sentral le-
delseshandling. 

Observasjoner fra slike møter og 
samlinger ble fulgt opp i samtaler med 
direktørene for å få dem til å sette ord på 
og reflektere rundt betydningen av deres 
samordningssamhandling for deres ledel-

sespraksis og ivaretakelsen av et felles ledel-
sesansvar. I samtalene kom det særlig frem 
at samhandlingen mellom dem var viktig 
for å «etablere en felles forståelse», blant an-
net av etatens rolle og rammene for etatens 
virksomhet, og hva som er viktig å priori-
tere. Direktørene understreker også at sam-
handlingen deres er viktig for «sikre at vi 
er samkjørte». Samhandlingen sikrer at de 
sender samme budskap, og er viktig for de 
skal kunne stå sammen. Samhandlingen 
mellom direktørene sikrer at det ikke utvik-
ler seg ulik praksis hos dem med hensyn til 
virkemiddelbruk overfor næringen. Videre 
bidrar samhandlingen deres til å «sikre en 
rettferdig og lik behandling» av medarbeider-
ne innen resultatområdet. 

Samhandlingen mellom direktørene er 
også viktig for å «sikre at en har tenkt på det 
meste» og har fått belyst ulike sider av en 
sak. Fordelen med å være to er at en gjen-
nom samtaler oppdager om det finnes sider 
ved en sak som man ikke har tenkt på. Ved 
å snakke om saker får de anledning til «å 
drøfte usikkerhet», «drøfte ulike tolkningsmu-
ligheter», «skape en bevissthet rundt konklus-
joner» og «utvide perspektivet». Det kommer 
i forlengelsen av dette frem at det oppstår 
nye ideer når de snakker sammen. Samta-
lene deres «trigger tanker og ideer» og «gir 
inspirasjon». Direktørene fremhever også at 
samhandlingen «bidrar til å etablere en til-
litsbasis» mellom dem og «gir en trygghet» i 
utøvelsen av lederjobben. Det at direktøre-
ne kan støtte hverandre, særlig i vanskelige 
saker og kriser, gir trygghet og sikkerhet i 
lederrollen. Når de er to, kan de fronte saker 
sammen, og det gjør det lettere å få gjen-
nomslag. Andre undersøkelser viser også at 
delt lederskap gir lederne felles styrke og ut-
holdenhet i deres daglige arbeid (Döös m.fl. 
2003; Döös & Wilhelmson 2003). 

Direktørene fremhever at det at de er to 
gjør det lettere for dem å heve blikket og 
ikke bli altfor opphengt i de daglige opera-
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tive oppgavene. Det at en har noen å drive 
felles meningsutvikling med, bidrar til at en 
får frem ulike perspektiver og synspunkter 
og gir muligheter for å finne frem til alterna-
tive løsninger. Å snakke sammen gjør også 
ting klarere, gir et «bedre beslutningsgrunn-
lag» og bidrar til «mer gjennomtenkte beslut-
ninger». Direktørene fremhever at det å lede 
sammen gjør lederjobben mer «motiveren-
de». Samhandlingen dem imellom er «utvik-
lende». De lærer av hverandre og bidrar til å 
utvikle hverandre. Samhandlingen former 
dem som ledere. Den ene direktøren sier 
samhandlingen har fått betydning for le-
derstilen hun har utviklet – og gjort henne 
tydeligere og tryggere som leder. Vi kan ut 
fra dette snakke om en lederutvikling gjen-
nom samledelse (Wilhelmson 2006). Vi kan 
anta at en slik praksisrelatert lederutvikling vil 
forme lederes identitet som ledere og slik vil 
kunne påvirke deres profesjonelle identitet.

Samhandlingsutfordringer ved delt 
ledelsesansvar 
Delt ledelsesansvar innebærer også utfor-
dringer. Direktørene i Tilsynsetaten legger 
mest vekt på at det ofte kan være vanskelig 
å finne tid til å møtes og få til nødvendig 
samhandling. Noen ganger kan det opple-
ves som tungrodd å måtte samsnakke med 
en medleder om mange forhold. De nevner 
også faren for at det kan oppstå uklarheter 
knyttet til arbeidsdelingen, og at saker kan 
falle mellom to stoler. Videre mener de at 
med delt lederskap kan det være en utfor-
dring å klare å stå sammen i tilfeller der en 
har vært uenige. Utad i organisasjonen vil 
det skape forvirring hvis lederne gir ulike 
budskap. Utvikler det seg en nær venns-
kapsrelasjon mellom lederne, kan de opp-
leve det utfordrende å ta opp vanskelige 
forhold med hverandre eller være kritiske 
overfor hverandre. 

Döös m.fl. (2013) nevner flere forhold 
som kan bidra til samhandlingsutfordrin-

ger, slik som at lederne ikke har en god per-
sonkjemi, har ulike syn på virksomheten 
eller medarbeiderne, eller ikke har samme 
visjoner og drar i ulike retninger. Det kan 
lett føre til doble budskap. Det kan bli uklart 
for medarbeidere hvem sitt ord det er som 
gjelder, hvem en skal vende seg til, og hvem 
som egentlig bestemmer. Det kan være en 
risiko for at det kan oppstå maktkamp og ri-
valitet mellom lederne for eksempel hvis en 
av lederne prøver å ta æren alene for noe de 
har vært sammen om. Det kan også utvikle 
seg et så sterkt tillitsforhold mellom lederne 
at det blir dysfunksjonelt ved at det fører til 
blindhet og manglende årvåkenhet (Tha-
raldsen 2011). Wilhelmson (2006) er inne 
på faren for at lederne ved delt ledelse kan 
bli for sterke sammen og skape en ubalanse 
i organisasjonen. Den viktigste skepsisen til 
delt ledelse som kommer til uttrykk i litte-
raturen, knytter seg til om lederne kan ta 
beslutninger sammen når det er nødvendig 
(Crevani m.fl. 2007). Det tar ofte tid å ta be-
slutninger sammen (Crevani 2011), slik at 
delt lederskap gjør det vanskelig å ta raske 
beslutninger. Döös m.fl. (2013) fremhever 
dog at det er for mange eksempler på delt 
ledelse til at en kan avvise at dette er noe 
som ikke fungerer, og at en bør konsentrere 
seg om å prøve å identifisere faktorer som 
kan bidra til at det vil fungere.

Forutsetninger for at delt 
ledelsesansvar skal fungere 
Det har i litteraturen vært trukket frem 
ulike premisser som er nødvendige for å få 
delt ledelse til å fungere, slik som en felles 
verdiplattform, gjensidig respekt og tillit, 
evne til å håndtere individuelle forskjeller 
og dele anerkjennelse, at lederne klarer å 
unngå personlig konkurranse og har vilje 
til å dele makt og ansvar (Döös & Wilhelm-
son 2003; O’Toole m.fl. 2003; Willhelmson 
2006; Crevani m.fl. 2007; Döös m.fl. 2013).  

Når det gjelder direktørene i Tilsynseta-
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ten, er det mulig å trekke frem ulike forhold 
som kan bidra til å forklare at direktørene 
får til å samlede på en god måte. Dette er 
forhold som ikke nødvendigvis er absolutte 
forutsetninger for å lykkes med delt leder-
skap, men det er forhold som bidrar til å 
gjøre samhandling lettere, og som synes å 
være viktige for å få til en velfungerende 
samledelse i praksis. De fremhever blant 
annet at en må oppleve at det er en egen-
nytte av et samarbeid, ellers vil en ikke 
klare å opprettholde det. Videre trekker de 
frem god personkjemi som viktig for at de 
samarbeider godt. Personkjemien mellom 
dem kommer til uttrykk når en uttaler at 
«vi er liksom på samme frekvens – så når vi 
kommer sammen og begynner å snakke, så har 
vi veldig mye felles». Det at de vil hverandre 
vel, danner et viktig grunnlag for god kje-
mi. Dette bidrar også til tillit. Tilliten kom-
mer til uttrykk ved at det er trygt å dele noe 
med den andre. At en er nysgjerrig, aktiv 
og ordentlig tilstede og har evnen til å lære, 
ser de også som viktig for å få til samledel-
se. Begge trekker frem raushet som sentralt. 
I det synes det blant annet å ligge at de kan 
dele på ting og har forståelse for hverandres 
behov. Direktørene mener at hvis de hadde 
vært veldig opptatt av makt, ville samar-
beidet blitt anstrengende. Det hadde drept 
samledelsen. Samtidig understreker de at 
hvis der ikke er noen spenninger, hvis ikke 
begge har meninger og litt interesse av å 
ville bestemme, vil det bli et dødt samar-
beid. 

En viktig forutsetning for deres sam-
arbeid synes å være at de ikke har samme 
kompetanse, men noenlunde samme for-
ståelse av det de skal lede. De utfyller hver-
andre ved at de har litt ulike erfaringer ut 
fra hva de har jobbet mest med tidligere, 
og de har forskjellige styrker og svakheter 
når det gjelder kunnskaper om det feltet de 
skal lede. Komplementære kunnskaper bi-
drar til å gjøre dem gode sammen. Det at de 

samarbeider godt og kommuniserer effek-
tivt med hverandre, viser at de har utviklet 
komplementære kommunikasjons- og sam-
handlingsferdigheter. Vi kan dermed si at 
de besitter relasjonelle ferdigheter (Schou 
Andreassen & Wadel 1989).

Styrker og svakheter ved delt ledelse
Beskrivelsen og analysen ovenfor gir innsikt 
i stryker ved delt ledelse som at lederne kan 
støtte hverandre, og at samhandlingen kan 
være utviklende for lederne og gi dem større 
trygghet i lederrollen. Svakheter som frem-
kommer, går blant annet på at delt ledelse 
kan kreve mye tid til samordning, at det lett 
kan oppstå uklarheter i kommunikasjonen 
og utfordringer med å klare å stå sammen og 
sikre lik praksis overfor medarbeidere. An-
dre studier har vist at delt ledelse kan være 
en fordel for organisasjonen ved at det gjør 
den mer fleksibel og mindre sårbar (Döös 
m.fl. 2013). Ledere vil kunne oppleve at delt 
lederskap bidrar til å redusere deres følelse 
av utilstrekkelighet, gjør det mulig for dem 
å innhente og håndtere mer informasjon, 
gir dem større fleksibilitet, er tidsbesparen-
de og øker tilfredsheten med beslutninger 
(Crevani m.fl. 2007; Döös m.fl. 2013). Men 
lederne kan også forsterke hverandres svake 
sider, og det kan lett oppstå brister i leder-
nes samsyn og bli slik at den ene er leder og 
den andre administrator. Forhold i ledernes 
omgivelser som manglende tillit og støtte 
fra overordnet leder, liten aksept blant si-
deordnede ledere og motstand blant med-
arbeiderne, vil også kunne bidra til at delt 
ledelse mislykkes (O’Toole m.fl. 2003; Döös 
m.fl. 2013).
At det er mange forutsetninger for at et delt 
lederskap skal fungere, slik som god per-
sonkjemi, tillit og prestisjeløshet, og videre 
at lederne kompletterer hverandre, finner 
fram til en arbeidsdeling, klarer å koordine-
re seg og utvikle felles forståelser og vurde-
ringer, kan i seg selv sies å være en svakhet 
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ved delt ledelse. Det gjør at delt ledelse kan 
være krevende og lett kan bli belastende for 
lederne. Når delt ledelse fremheves som en 
måte å håndtere en stadig mer kompleks 
og krevende arbeidssituasjon for ledere på 
(Pearce & Conger 2003; Döös m.fl. 2013), 
fremtrer det som om delt ledelse vil kun-
ne redusere kompleksitet. Men gitt at delt 
ledelse kan kreve mye tid til samordning, 
innebære mange utfordringer og at der er 
flere forutsetninger som må innfris for å 
lykkes, vil delt ledelse kunne bidra til at le-
derjobben blir mer krevende og kompleks, 
og slik være kompleksitetsøkende snarere 
enn kompleksitetsreduserende. Den omfat-
tende samhandlingen som kreves for å få 
til et velfungerende delt lederskap, og pro-
blemer som kan oppstå i samarbeidet, kan 
også tenkes å ta ledernes oppmerksomhet 
bort fra fokus på medarbeidere, og gå ut 
over deres samhandling med andre ledere 
og eksterne samarbeidspartnere. Dermed 
kan det å inngå i et delt lederskap sies å in-
nebære en risiko for ledere og deres profe-
sjonalitet.

Delt ledelse og profesjonalisering 
av ledelse 
Med utgangspunkt i casen fra tilsynsetaten 
er det mulig å komme med noen refleksjo-
ner og antakelser omkring hvilken betyd-
ning et velfungerende delt lederskap kan 
ha for profesjonell ledelse og ledelse som 
profesjon. 

Direktørene i Tilsynsetaten gir klart ut-
trykk for at de gjennom samhandlingen 
med hverandre kan utføre en bedre leder-
jobb. Det henger blant annet sammen med 
at de ved å være to klarer å skaffe seg bedre 
innsikt i, og holde seg mer informert om, 
både interne og eksterne forhold som er 
viktige for deres ansvarsfelt. Vi kan si at de 
gjennom sin samhandling øker sitt opp-
merksomhetsfelt og bidrar til å bevisstgjøre 

hverandre om forhold det er viktig å fange 
opp. Hver for seg fanger direktørene inn ulik 
informasjon, og gjennom sin samhandling 
med hverandre kan de sette sammen infor-
masjon og skape seg et mer helhetlig bilde 
av en situasjon eller sak. Det at de assosierer 
og tenker høyt sammen, bidrar til å sikre 
at alle sider av en sak blir vurdert. Et delt 
ledelsesansvar og utstrakt samhandling 
kan dermed sies å gi direktørene et bedre 
grunnlag for å ta beslutninger og sikre mer 
velfunderte beslutninger, og slik vise hand-
lingsdyktighet (Nylehn 2009); noe som er 
viktig for en profesjonell ledelsesutøvelse.

Det at direktørene har ulik bakgrunn, 
gjør dem bedre stand til å identifisere 
tegn som er viktige å fange opp. Sammen 
kan de foreta mer utfyllende og nyanserte 
analyser av situasjoner og saker, stille mer 
presise diagnoser og foreta grundigere og 
bedre overveielser enn de kan hver for seg. 
Komplementære erfaringer, ferdigheter og 
kunnskaper gjør det også lettere å se mulige 
løsninger. Gjennom å besitte utfyllende 
erfaringer og kunnskaper kan direktørene 
supplere og utfordre hverandres forståelser. 
Det at de har utviklet en relasjon preget av 
trygghet og tillit, gjør at det er lett å komme 
med kritiske og korrigerende innspill over-
for hverandre. Gjennom samsnakking sik-
rer de felles forståelser og utvider sitt per-
spektiv. Samsnakkingen og utviklingen av 
felles forståelser sikrer også lik og rettferdig 
behandling av medarbeiderne og aktørene 
de fører tilsyn med. 

De forholdene som er trukket frem her 
gjør at direktørene kan sies å bli mer profe-
sjonelle ledere gjennom sin samhandling. 
Direktørene blir gjennom sin samhandling 
tryggere i lederjobben, blant annet fordi de 
har konferert med hverandre, har forankret 
vurderinger og beslutninger hos hverandre, 
og vet at de har hverandres støtte. Det blir 
dermed lettere å være tydelig overfor om-
verdenen. Slik kan direktørene gjennom 
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sin samhandling sies å sette hverandre i 
bedre stand til å fremstå som profesjonelle 
ledere. Det at de har utviklet relasjonelle 
ferdigheter seg imellom, og dermed får til 
samsnakking, fører til at de klarer å frem-
vise profesjonell samledelse. 

Direktørene synes sammen å ha oppar-
beidet seg det Abbot (1988) omtaler som et 
profesjonelt skjønn. Det kommer til uttrykk 
når de foretar vurderinger av hva som skal 
til i gitte tilfeller. Det handler om et skjønn 
som de besitter sammen, har utviklet sam-
men og utøver sammen. Vi kan med ut-
gangspunkt i dette si at samledelse i et delt 
lederskap gir noen muligheter for utvikling 
av et profesjonelt skjønn som aleneledelse 
ikke gir, og gjennom det bidrar til utviklin-
gen av ledelse som profesjon.

Et delt lederskap kan også gi muligheter 
for læring, kompetanseutvikling og opp-
bygging av kompetansebaser som alenele-
delse ikke gir. Ved å samhandle tett, utveksle 
informasjon og tolke den sammen, utvikler 
direktørene i tilsynsetaten sin individuelle 
og kollektive kompetanse og bygger opp en 
felles kompetansebase, som vil kunne gi 
grunnlag for en mer profesjonell utøvelse 
av ledelse, og slik kan sies å bidra til en pro-
fesjonalisering av ledelse. De utvikler sin 
analytiske kompetanse, evne til å sortere og 
prioritere informasjon, håndtere komplek-
sitet, drive problemløsning og resonnere 
logisk ved å analysere situasjoner sammen. 
De utvikler sin kontekstuelle kompetanse, 
sin kunnskap om sentrale rammebetingel-
ser og den næringen de har ansvar for, ved 
at de bringer sine ulike erfaringer og kunns-
kaper på disse feltene inn i samhandlingen 
med hverandre, og ved at de lærer av hver-
andre og setter sammen kunnskapen til 
et større helhetsbilde. De utvikler sin fag-
kompetanse knyttet til oppgaver og saker 
de jobber sammen om, ved at de bruker 
hverandre til å få innspill og råd i saker de 
har tatt et individuelt hovedansvar for. De 

utvikler sin sosiale kompetanse gjennom 
å forbedre sin evne til å kommunisere og 
samarbeide med hverandre og gjennom at 
de lærer av hverandre med hensyn til hvor-
dan en opptrer i relasjon til medarbeidere 
og team internt og ulike aktører eksternt 
(Døving 2016).

Casen fra Tilsynsetaten viser at delt le-
delse kan fungere som en læringsarena med 
hensyn til ledelse og samledelse. Direktø-
rene gir klart uttrykk for at delt ledelse for 
dem har vært bevisstgjørende med hensyn 
til deres egen ledelse og lederatferd. Sam-
handlingen dem imellom har hatt betyd-
ning for deres utvikling og identitet som 
ledere. Sammen utvikler de også idealer for 
god ledelse og samledelse, og de utvikler 
evnen til å lære om ledelse sammen.  En 
slik lederutvikling gjennom samledelse 
kan være et viktig bidrag til profesjonali-
sering av ledelse. Legger vi til grunn Klau-
sen & Nielsen (2011, 9) sin forståelse av at 
man kan snakke om ledere som tilhørende 
profesjonen ledelse hvis de gjennom sin 
praksis erverver seg lederkompetanser, kan 
vi si at den lederkompetansen og samledel-
seskompetansen ledere utvikler gjennom et 
delt lederskap, bidrar til å gjøre ledelse til 
en profesjon.

Delt lederansvar gjør at lederne sammen 
også må håndtere hendelser de ikke har 
forutsett. Gjennom sin omfattende sam-
handling i det daglige har direktørene i 
Tilsynsetaten lagt grunnlaget for å kunne 
kommunisere og samhandle mer effektivt 
også i spesielt stressende situasjoner. Den 
samhandlingen de inngår i, relasjonen de 
etablerer, og de relasjonelle ferdighetene de 
utvikler under normale omstendigheter, 
gjør at de kan håndtere uforutsette hendel-
ser bedre, raskere og mer profesjonelt. Det 
vil også kunne gjelde i situasjoner der de 
ikke får anledning til samsnakking i selve 
situasjonen, fordi de vet hva den andre ten-
ker og vet at de har den andres støtte. Dette 
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er viktig for å klare å fremvise stabil profe-
sjonell samledelse. 

God samhandling mellom ledere i et delt 
lederskap vil også kunne bidra til å forebyg-
ge risikoer og forhindre at uønskede hen-
delser inntreffer. Lederne kan bevisstgjøre 
hverandre på hva de bør være årvåkne på. 
De kan sammen identifisere tegn, analysere 
situasjoner, treffe forhåndsregler og tenke 
gjennom hvordan potensielle hendelser 
best kan håndteres. Det at lederne sjekker 
med hverandre, søker råd hos hverandre og 
legger vekt på å være samsnakket, vil i seg 
selv kunne virke forebyggende. At lederne 
gjennom sin samhandling utvikler en fel-
les forståelse, etablerer tillit og utvikler en 
trygghet i lederrollen, kan bidra til å forhin-
dre at medarbeidere prøver å sette dem opp 
mot hverandre. Ledere i et delt lederskap vil 
gjennom sin forebyggende samhandling 
kunne forhindre at det oppstår situasjoner 
som vil kunne svekke oppfatningen av dem 
som profesjonelle.

Utfordringer ved delt ledelse og 
betydningen for profesjonell ledelse 
Vi har sett at det er flere forutsetninger som 
må være til stede for at samhandlingen i 
delt ledelse skal fungere. Det har betydning 
for om delt ledelse vil kunne bidra til pro-
fesjonell ledelse og ledelse som profesjon. 
Klarer ikke lederne å fremstå som samord-
net, vil de oppfattes som lite profesjonelle 
utad. Utfordringer som fremkommer i delt 
ledelse, kan bidra til å gjøre det vanskelig å 
fremtre som profesjonelle ledere både alene 
og sammen. Utfordringer med å finne tid 
og anledning til å få snakket sammen, 
kan for eksempel føre til at en ikke klarer 
ta beslutninger raskt, og dermed til at le-
derne ikke klarer å opptre på en måte som 
oppfattes som profesjonell.

Det er også slik at samhandlingsmønste-
ret som har utviklet seg mellom lederne i et 
delt lederskap, kan tenkes å slå ut negativt 

med hensyn til å forutse en mulig risiko, 
forebygge en uønsket hendelse eller en po-
tensiell krise og håndtere noe uforutsett 
som oppstår, fordi lederne tenker for likt 
og dermed ikke ser farer, utfordrer hveran-
dres forståelse eller ser alternative løsninger 
(Tharaldsen 2011).

Et delt lederskap vil også kunne utfordres 
når noe uforutsett inntreffer og en gjerne 
må ta kjappe beslutninger og handle raskt. 
Det kan i slike situasjoner bli vanskelige-
re for lederne å få anledning til å snakke 
sammen og gi hverandre anerkjennelse 
og støtte. Etablerte samhandlingsmåter og 
praksiser kan vise seg ikke å være tilstrek-
kelige, og felles forståelser og enigheter kan 
vise seg å ikke gi gode nok retningslinjer for 
å kunne håndtere situasjonen. Situasjonen 
kan kreve at en går utover de etablerte må-
tene å samhandle på. Beslutninger må gjer-
ne tas uten muligheter for samsnakking. 
Det blir dermed vanskeligere for lederne i 
et delt lederskap å fremstå som samkjørte 
i slike situasjoner, og faren for at de sender 
ut motstridende budskap, kan lett bli stør-
re. Som en konsekvens vil lederne kunne 
fremstå som lite profesjonelle og det kan 
virke negativt inn på ledelse som profesjon. 

Avslutning 
Denne artikkelen har bidratt til innsikt i 
ledelse som en praksis (Raelin 2016a) ved 
å rette fokus mot hvordan ledere i et delt 
lederskap faktisk leder sammen (Carroll 
m.fl. 2008) når de inngår i samordnende 
og retningsgivende samhandling med 
hverandre og begrepsfeste det som samle-
delse. Gjennom analysen av et konkret sam-
lederskap, settes det begrep på sentrale sider 
ved den hverdagslige ledersamhandlingen 
som vil kunne finne sted ved delt ledelse 
og samhandlingens formål og betydning. 
Det gjøres blant annet ved hjelp av begre-
pet samsnakking.
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Artikkelens primære hensikt har vært 
å koble fenomenet delt ledelse med tema-
et ledelse som profesjon, og komme med 
noen refleksjoner omkring hvordan delt 
ledelse kan bidra i forhold til profesjonell 
ledelse og ledelse som profesjon. Dette er 
forhold som ikke har vært løftet frem og 
drøftet i litteraturen om delt ledelse. Den 
presenterte casen gir innsikt i hvordan et 
velfungerende delt lederskap kan bidra til 
profesjonell ledelsesutøvelse. Innsikten en 
enkelt case kan gi, er begrenset og gir ikke 
grunnlag for å trekke autoritative slutnin-
ger utover casen. Men en case kan bidra til 
å få løftet fram nye forhold, fremme forstå-
elsen for disse og bidra til utvikling av anta-
kelser, begreper og teorier som kan anven-
des og undersøkes i nye studier og gjerne 
med andre forskningsstrategier (jf. Tjora 
2010). Casen som er presentert her, viser at 
samhandlingen mellom lederne er helt av-
gjørende for profesjonell ledelse, og bidrar 
med forståelse av hva slags samhandling 
ledere i et delt lederskap konkret må få til 
med hverandre for å fremstå som profesjo-
nelle i praksis overfor medarbeidere og an-
dre. De må da få til samledelse og fremstå 
som samledet. 

Casen viser at det vil kunne finne sted en 
utvikling og læring i samhandlingen mel-
lom ledere i et delt lederskap som vil kunne 
bidra til en mer profesjonell utøvelse av le-
delse og dermed til utviklingen av ledelse 
som en profesjon. Den viser at ledere i et 
delt lederskap sammen kan utvikle måter 
å samhandle og snakke sammen på som 
setter dem i bedre stand til å analysere si-
tuasjoner og tenke gjennom hvordan saker 
best kan håndteres. Det fører til mer velfun-
derte beslutninger og bidrar slik til mer pro-
fesjonell ledelse og utvikling av ledelse som 
profesjon. Samsnakking mellom lederne 
der de snakker seg frem til felles forståelser, 
fremstår som sentralt i å sikre velfunderte 
beslutninger, og til å gjøre lederne tryggere 

på sine analyser og beslutninger. Samsnak-
kingen setter også lederne bedre i stand til 
å imøtekomme økte krav, forebygge uøn-
skede hendelser og håndtere uforutsette 
hendelser. Gjennom det får samsnakkin-
gen også betydning for ledernes oppfat-
ning av seg selv som ledere. Samsnakking i 
et delt lederskap kan dermed sies å bidra til 
profesjonell ledelse og bevege ledelse i ret-
ning av en profesjon.

Artikkelen bidrar til å få frem en sam-
handlingsmessig ledelsesprofesjonalisering 
som vil kunne finne sted ved praktiserin-
gen av delt ledelse. Det er en profesjona-
lisering som finner sted gjennom lederes 
samhandling og utøvelse av samledelse 
i det daglige arbeidet, med andre ord en 
profesjonalisering gjennom praksis frem-
for gjennom en formell kompetanseutvik-
ling (Carroll m.fl. 2008; Klausen & Nielsen 
2011). Slik bidrar artikkelen med et utvidet 
perspektiv på profesjonaliseringsprosesser 
knyttet til ledelse. 

Det at artikkelen har tatt utgangspunkt 
i et velfungerende delt lederskap, og har 
anlagt et mulighetsperspektiv fremfor å 
vektlegge å belyse problemer, har bidratt til 
en viss skjevhet i analysen. Utfordringer og 
farer ved delt ledelse, som kan bidra til at 
ledelsesutøvelsen framstår som lite profe-
sjonell og ikke fremmer ledelse som profe-
sjon, er trukket fram, men hovedhensikten 
har vært å få fram hvilken betydning delt 
ledelse kan tenkes å ha med hensyn til å 
bidra til en profesjonalisering av ledelse.
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