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Forord

I svenskt arbetsliv forekommer en form av chefskap som gar under benaimningen
“delat ledarskap”. Det handlar om att manniskor och organisationer soker vagar
for att chefer ska ra med att vara chefer, fa battre dverblick och grund for beslut.
Man soker efter satt att utforma arbetsvardagen sa att verksamheter haller kvalitet
och effektivitet, samtidigt som att vara chef inte leder till omojliga arbetssituatio-
ner, och i forldngningen till ohélsa. Bittre forutsattningar for att utfora ett bra
arbete Okar ocksa urvalet av kompetenta som kan tanka sig soka chefstjanst.

Med delat ledarskap aktualiseras fragor rorande juridiska aspekter. Vad och
hur far och far man inte gora? Vad hander om ansvar maste utkravas? Hur gor
man for att det ska bli juridiskt korrekt? Det ar fragor som lopande stills till oss
som forskar om delat ledarskap. Vi har darfor tagit initiativ till att fa de juridiska
aspekterna av delat ledarskap utredda. Resultatet presenteras har i rapporten “Ju-
ridiska aspekter pa samledarskap” av chefsjuristen Soren Oman, administrativ
ledare vid Stockholm Centre for Commercial Law, Stockholms universitet.

Samledarskap ar den form av delat ledarskap som ar mest langtgaende. An-
svar, befogenheter och arbetsuppgifter ar gemensamma och inte uppdelade. Tan-
ken ar att om samledarskapet ar forenligt med géllande rattsregler, sa kan dven
andra mindre langtgédende former av delat ledarskap antas vara forenliga med
reglerna (se Bilaga 2 for exempel pa en indelning av olika varianter av delat le-
darskap).

Rapporten ar skriven sa att den bade ska ga att lasa av lekman inom det juri-
diska omradet och vara till nytta for jurister som har att hantera fragan i olika or-
ganisationer, privata saval som offentliga. Den ar till exempel anvandbar for or-
ganisationer som ser delat ledarskap som en intressant mojlighet for sina chefer,
och for personer som kan tanka sig att vara chef om man far dela uppgiften i
partnerskap med nagon jambordig.

Avsikten med rapporten ar att den ska ge svar pa var de absoluta hindren
finns for delat ledarskap i sin mest langtgaende form (samledarskapet) samt dar-
med visa pa mojligheter som ligger bortom dagens juridiska praktik och tanke-
satt. Detta kan uppfattas som provocerande for den som ar van att tillampa lagen
utifran utgangspunkten den ensamme chefen. Det kan ocksa ses som en mojlighet
att bidra till att arbeta fram juridisk praxis som medverkar till att hitta juridiska
losningar for satt att vara chef pa, som arbetslivet ar i behov av, och som redan
forekommer pa en rad arbetsplatser.

Fenomenet delat ledarskap studeras sedan nagra ar tillbaka av en forskar-
grupp vid Arbetslivsinstitutet, delvis med medel fran Vinnova (se Bilaga 1 for
tidigare publikationer). Avsikten ar att Oka kunskapen om nya chefsformer
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och deras relation till medarbetarskap. Den kunskap om delat ledarskap som ut-
vecklas 1 projektet kan bidra till forandring av forestallningar om ledarskap och
uppluckring av strukturella hinder. Forskargruppen bestar av Tomas Backstrom,
Marianne D6os, Marika Hanson, Asa Hemborg och Lena Wilhelmson.

Stockholm i oktober 2005

Marianne Doos

Projektledare for forskningsprojektet Delat ledarskap — om utveckling av chefs-
och medarbetarskap

Nyckelord: avtal, bolagsratt, chef, delat ledarskap, hinder, juridik, lag, myndig-
het, offentlig ratt, samledarskap.
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1 Inledning

Ett fenomen som uppmiarksammats i nyare arbetslivsforskning 4r ett (enda) ledar-
skap' som utovas av tva eller flera personer (ledare) samtidigt. Man har talat om
delat ledarskap och om samledarskap. Fenomenen ar inte entydiga. For det forsta
kan man fraga sig vad som utgor ett enda ledarskap till skillnad fran tva eller fle-
ra ledarskap. For det andra forekommer det otaliga varianter av samtidigt utovat
ledarskap. Det kan t.ex. finnas en funktionell uppdelning av olika aspekter pa
ledarskapet mellan ledarna. En ledare utovar exempelvis personalledningen, me-
dan en annan samtidigt utovar den ekonomiska styrningen och kontrollen. Det
forekommer ocksa att en person som formellt ar utsedd att vara ensam ledare la-
ter andra samtidigt utova delar av eller hela ledarskapet.

Denna rapport utgar fran den mest langtgaende formen av delat ledarskap,
det s.k. samledarskapet, dar tva eller flera personer utan formell uppdelning sins-
emellan samtidigt har i fraga om ett (enda) ledarskap precis samma befogenheter,
ansvar och arbetsuppgifter.

Inom Arbetslivsinstitutet pagar ett forskningsprojekt om delat ledarskap i den
privata och offentliga sektorn. I projektet har man stott pa en rad faktorer av
praktisk och formell natur som kan hindra eller forsvara att ett ledarskap utovas
av tva eller flera personer samtidigt. Inte sallan anfors, sarskilt inom den offentli-
ga sektorn, rattsregler som ett hinder. I projektet har det darfor kommit upp behov
av en rapport som samlat behandlar juridiska aspekter pa ledarskap som utovas
av tva eller flera personer samtidigt. Denna rapport ar avsedd att uppfylla beho-
ven inom projektet.

I det foljande berors forst en del avgransningar av omradet for rapporten (av-
snitt 2). Dar framgar det bl.a. att bara ett urval av rattsregler i lagstiftningen
granskas och inte t.ex. avtalsregler. I det foljande avsnittet berors dock i generella
termer vilken betydelse normer som foljer av avtal kan ha for samledarskapet
(avsnitt 3). Aven det darpa foljande avsnittet tar upp mer generella fragor, namli-
gen fragor kring juridiskt ansvar i form av sanktioner vid samledarskapet (avsnitt
4). Darefter foljer en genomgang av utvalda bestimmelser i lagstiftningen som
utpekar en enda person och som darmed utgor ett hinder mot samledarskap i det
avseende lagstiftningen géller (avsnitt 5). Avslutningsvis (avsnitt 6) finns det en
sammanfattande genomgang av strategier man kan anvanda for att genomfora
samledarskap trots de juridiska hinder som uppméarksammats i tidigare avsnitt.

Det vanliga ar att ledaren ocksa ar chef. I denna rapport avses i enlighet harmed med ledare sddana
ledare som har en chefsbefattning. Den organisationsformen att tva eller flera personer som inte har
chefsbefattning samtidigt utovar en och samma funktion forekommer ocksa i arbetslivet, och det som
sags i denna rapport kan i tillampliga delar appliceras aven pa denna organisationsform.
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2 Avgransningar

2.1 Samledarskapet bildar utgangspunkten

Den mest langtgaende formen av ledarskap som utovas av tva eller flera personer
samtidigt ar samledarskapet, dar tva eller flera personer utan formell uppdelning
sinsemellan samtidigt har i fraga om ett ledarskap precis samma befogenheter,
ansvar och arbetsuppgifter savil formellt som i praktiken.” Det ir ocksa den for-
men som kan forvantas vara svarast att forena med olika rattsregler. Ar ett samle-
darskap forenligt med de studerade rattsreglerna, kan aven andra mindre langtga-
ende former av ledarskap som utovas av tva eller flera personer samtidigt antas
vara utan vidare forenliga med reglerna. Darfor har samledarskapet valts som
utgangspunkt for granskningen av de juridiska aspekterna.

Om de studerade rattsreglerna bedoms hindra eller forsvara ett samledarskap,
kommer i mojligaste man och i forekommande fall att kommenteras hur ett ledar-
skap som utovas av tva eller flera personer samtidigt annars skulle kunna vara
forenligt med reglerna.

2.2 Vilka riattsregler beaktas?

Det kan finnas manga olika faktorer som hindrar eller forsvarar samledarskap.
Rattsregler ar bara ett exempel. Rattsregler (normer) kan finnas pa manga skilda
plan. Det kan t.ex. handla om normer i lagstiftning eller avtalsbaserade normer. I
ett konkret fall av tilltinkt samledarskap bor man givetvis analysera samtliga
normer som kan ha betydelse for det aktuella samledarskapet. En sadan i det
narmaste fullstandig juridisk analys kan man daremot inte gora i en dvergripande
rapport av foreliggande slag. For det forsta finns det bara i lagstiftningen otaliga
normer, utfardade av riksdagen, regeringen eller nagon myndighet, som skulle
kunna paverka ett samledarskap och som en person inte kan ha dverblick over in
abstracto. For det andra kan de inblandade aktorerna vara bundna av avtal som
kan paverka samledarskapet. Eftersom dessa avtal ar individuellt utformade, ar
det inte mojligt att beakta dem i en Overgripande rapport som denna.

Det behovs alltsa en avgransning av vilka rattsregler som bor beaktas i denna
rapport. Bestaimmelser i avtal kan som nyss namnts inte beaktas pa grund av att
de 4r individuellt utformade for det sarskilda fallet. Av samma anledning kan inte
heller beaktas normer i instruktioner eller liknande som arbetsgivaren ensidigt
utfardat. I det narmast foljande avsnittet (avsnitt 3) finns det dock vissa dvergri-
pande reflektioner kring normer som foljer av avtal och ensidigt utfardade in-
struktioner.

Aven normer i myndighetsbeslut kan vara individuellt utformade for ett en-
skilt fall. Dessa individuella beslut kan inte heller beaktas.

2 Samledarskapet behover alltsa inte innebéra att beslut i alla enskilda fall fattas gemensamt.
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Niar det sedan galler lagstiftning kan sadan utfardas av riksdagen i form av
lagar, av regeringen i1 form av forordningar eller av myndigheter 1 form av (gene-
rellt gillande) foreskrifter; aven inom EU kan det utfardas regler som géller di-
rekt 1 Sverige. Som tidigare namnts finns det i lagstiftningen otaliga normer. Ur-
valet av de normer i lagstiftningen som granskas i denna rapport har gjorts i sam-
rad med forskningsprojektet och grundar sig bl.a. pa de fragor som stallts till pro-
jektet fran olika arbetsplatser. Nagot annat urvalskriterium har inte bedomts moj-
ligt. Genomgangen av de utvalda bestimmelserna i lagstiftningen som utpekar en
enda person och som diarmed utgor ett hinder mot samledarskap 1 det avseende
lagstiftningen géller finns 1 avsnitt 5.

I manga fall utpekar dock lagstiftningen inte direkt en enda person utan anger
bara att nagot skall uppfyllas eller underlatas. Vad som giller i fraga om juridiskt
ansvar i form av sanktioner nar kraven i sadan lagstiftning inte uppfylls kan dock
1 praktiken motverka samledarskap, eftersom delegation av en arbetsuppgift till
flera 1 samledarskap innebar Okad risk for sanktion for den som delegerat 1 jamfo-
relse med delegation till en enda person. Vissa overgripande reflektioner kring
juridiskt ansvar 1 form av sanktioner redovisas 1 avsnitt 4.

3 Nagot om normer som foljer av avtal

Aven om normer som foljer av avtal saledes inte kan beaktas i denna rapport bor
dock nagra ord sagas generellt om avtal i detta avsnitt.

Det kan finnas avtal mellan olika aktorer. Det vanligaste torde vara att det ar
bestimmelser som foljer av anstiallningsavtalet mellan arbetsgivaren och de ar-
betstagare som skall utova samledarskapet som paverkar detta. Men aven avtal
mellan andra kan paverka samledarskapet. En avtalsklausul i ett avtal mellan en
leverantor och en kund om att leverantoren skall utse en (enda) ansvarig kontakt-
person gentemot kunden kan t.ex. hindra leverantoren fran att utse tva ansvariga
kontaktpersoner i samledarskap. Aven bestammelser i kollektivavtal mellan ar-
betsgivaren, eller dennes arbetsgivarorganisation, och en fackforening kan paver-
ka samledarskapet.

Om en person redan ar anstdlld som chef med vissa arbetsuppgifter, befogen-
heter och ansvar, kan det strida mot den personens anstéllningsavtal att arbetsgi-
varen ensidigt bestammer att ocksa en annan person samtidigt skall ha samma
arbetsuppgifter, befogenheter och ansvar. Det skulle ndimligen kunna ses som en
sadan inskrankning i chefens arbetsuppgifter att anstallningen andrats i grunden
pa ett otillatet satt.

Den arbetsledningsritt for arbetsgivaren som anses ligga i sjalva anstall-
ningsavtalet ger vidare arbetsgivaren ratt att utfarda olika forhallningsorder och
instruktioner som ror arbetet. Arbetsgivaren kan t.ex. i sina interna instruktioner
ha bestamt att bara en enda person skall ha attestritt betraffande ett visst konto.

Det utmiarkande for normer som foljer (enbart) av avtal 4r att de kan dndras
av avtalsparterna sjalva. Ar det fraga om ensidiga instruktioner som arbetsgivaren
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utfardat med stod av sin arbetsledningsritt enligt anstallningsavtalet, kan arbets-
givaren normalt ensidigt dndra instruktionerna. Annars kravs det som regel en ny
overenskommelse mellan avtalsparterna om dndring av det aktuella avtalet.

Om normer som foljer av avtal hindrar eller forsvarar samledarskap, kan pro-
blemet saledes som regel avhjalpas genom att avtalsparterna andrar normerna.
Det bor dock observeras att normer som foljer av avtal kan vara nodvandiga for
att uppfylla krav i lagstiftning. I sadant fall kan normerna inte andras pa ett sa-
dant satt att kraven 1 lagstiftningen inte langre uppfylls.

4 Ansvar och sanktioner

I manga fall alagger lagstiftningen ett foretag eller en myndighet att uppfylla vis-
sa krav. Det kan gilla att foretaget/myndigheten skall gora nagot (halla bokfo-
ring, anmala nagot forhallande till myndighet osv.) eller underlata nagot (lata bli
att dumpa avfall i naturen, inte ha vilseledande marknadsforing osv.) eller att
uppna visst resultat (t.ex. en god arbetsmiljo). Ofta utpekar inte lagstiftningen
vem (vilken fysisk person) inom foretaget/myndigheten som skall se till att kra-
ven uppfylls. Foretaget/myndigheten far da sjalv bestimma hur man skall se till
att kraven uppfylls. Lagstiftningen i sig hindrar som regel inte att foreta-
get/myndigheten utpekar flera personer i samledarskap som gemensamt (internt)
har ansvaret for att se till att foretaget/myndigheten uppfyller kraven enligt lag-
stiftningen. Om kraven uppfylls, ar allt frid och frojd. Men om samledarskapet
skulle leda till en oklar intern ansvarsfordelning och medfora att foreta-
get/myndigheten inte uppfyller kraven i lagstiftningen, kan sanktioner komma i
fraga.

I dagligt tal brukar man siaga att man “delegerar ansvar” for nagot. Till ex-
empel pa arbetsmiljoomradet betonar man daremot ofta att det inte egentligen ar
“ansvar” som delegeras utan bara arbetsuppgifter, vars icke uppfyllande kan fora
med sig ansvar for ndgon i form av sanktioner. I denna rapport anvéands, for en-
kelhets skull, samma uttryckssatt som i dagligt tal, dvs. att delegera ett ansvar
eller att utpeka nagon som ansvarig. Det uttryckssattet har for ovrigt anvants ock-
sa av t.ex. lagstiftaren i form av foredragande statsrad (prop. 1976/77:147 s. 373)
och Hogsta domstolen (NJA 1987 s. 426).

Av vem ett ansvar i form av sanktioner kan utkrivas vid regelbrott bedoms
inte enbart mot bakgrund av delegationen.

Att nagon i ett visst fall har ett ansvar for nagot i betydelsen har att se till att
detta nagot blir uppfyllt innebar alltsd inte automatiskt att just denne drabbas av
sanktioner (halls ansvarig/utkravs ansvar av) om nagot inte uppfylls. Nagon an-
nan kan i stallet drabbas av sanktioner. Denne ar da ocksa “ansvarig” i betydelsen
drabbad av sanktioner for en icke uppfyllelse. Pa engelska finns begreppen re-
sponsible, som kan anvandas i betydelsen ha att se till att detta nagot blir uppfylit,
och liable, som kan anvéndas i betydelsen drabbad av sanktioner for att nagot inte
uppfyllts. Den som ar liable (drabbad av sanktioner) for nagot har normalt samti-
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digt ansetts vara responsible for detta nagot (atminstone ytterst haft att se till att
det uppfyllts), aven om han eller hon t.ex. genom delegation forsokt gora andra
bade responsible och liable.

Av lagstiftningen foljer vilka sanktioner som kan komma i fraga. Det kan
gilla sanktioner som riktas mot fOretaget/myndigheten, t.ex. att foreta-
get/myndigheten far betala straffavgift till det allmanna eller skadestand till en-
skilda eller att foretaget/myndigheten drabbas av ett vitesforeldaggande av en till-
synsmyndighet. Det kan ocksa gilla sanktioner som riktas mot den eller de perso-
ner inom foretaget/myndigheten som har ansvaret for att foretaget/myndigheten
inte uppfyllt kraven 1 lagstiftningen, i forsta hand straffrattsligt ansvar (t.ex. boter
eller fangelse).” Aven nar sanktionen riktas mot foretaget/myndigheten kan den
eller de ansvariga personerna ibland drabbas av sanktioner internt inom foreta-
get/myndigheten, t.ex. i form av uppsiagning, omplacering, disciplinpafoljd eller
skadestandsansvar mot foretaget/myndigheten.

Om foretaget/myndigheten skulle internt ha utpekat en enda person som an-
svarig for att foretaget/myndigheten uppfyller kraven 1 den aktuella lagstiftningen
(och dessutom gett honom eller henne tillrackliga resurser och ovriga forutsatt-
ningar for att klara ansvaret), skulle den personen kunna drabbas av sanktioner.
Om foretaget/myndigheten inte skulle internt ha utpekat ndgon som ansvarig,
skulle formodligen nagon person hogt upp i hierarkin (t.ex. verkstallande direkto-
ren eller generaldirektoren) 1 stillet kunna drabbas av sanktioner enligt principen
att den som inte tydligt delegerat ett ansvar har det kvar. Skulle flera personer 1
samledarskap ha internt utpekats som gemensamt ansvariga och har det lett till en
oklar situation, finns det en risk for att den som utpekat flera personer som ge-
mensamt ansvariga, och darmed skapat den risk for oklar ansvarsfordelning som
senare resulterat 1 att kraven i lagstiftningen inte uppfyllts, kan drabbas av sank-
tioner pa motsvarande satt som om han eller hon inte utpekat nagon ansvarig alls.

Pa detta satt kan lagstiftningen sagas indirekt i praktiken motverka att flera
personer 1 samledarskap utses som gemensamt ansvariga for att foreta-
get/myndigheten uppfyller krav i lagstiftningen. Samledarskapet kan innebéara en
risk for att inte nagon enda av samledarna kan goras ansvarig nar nagot “fallit
mellan stolarna”, vilket 1 sin tur kan innebara att eventuella sanktioner 1 stallet
drabbar den som inrittat samledarskapet. Det kloka sattet for en ledare, som vill
undvika att sjalv drabbas av sanktioner, att delegera ett ansvar for att uppfylla det
som kravs enligt lagstiftning ar att delegera till en enda person.

Det bor betonas att detta forhallande — att delegation av ett enda (juridiskt ut-
kravbart) ansvar till flera gemensamt riskerar att sla tillbaka pa den som delegerat
pa det sattet for den handelse det gemensamma ansvarstagandet inte skulle funge-
ra — inte pa nagot satt utgor ett absolut juridiskt hinder mot samledarskap. I de

Nar det galler straffrattsligt ansvar kan héanvisas till den farska sammanfattning av laget i fraga om
bl.a. vem som bir s.k. straffrattsligt foretagaransvar som finns i SOU 2004:23 s. 93 ff., jamfor ocksa
Statskontorets promemoria (2003:11) Reglering av ansvar och ansvarsutkravande. Dar framgar bl.a.
att ledningen av ett foretag eller en myndighet ansvarar for att foretaget eller myndigheten organise-
ras pa ett sadant satt att lagovertradelser kan forutsattas ej ske.
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fall som nu diskuteras far foretaget/myndigheten som namnts organisera uppfyl-
landet av skyldigheterna enligt lagstiftningen pa det satt som man finner anda-
malsenligt. Lagstiftningen anger vad som skall uppfyllas men inte exakt hur detta
skall eller kan ske eller vilken person som skall ansvara for eller utfora vad. Att
samledare ser till att lagstiftningen uppfylls ar saledes fullt tillatet.

Att juristerna i en organisation anda kan vara skeptiska till att hogste ledaren
delegerar ansvaret for att uppfylla organisationens skyldigheter enligt lagstiftning
till flera i samledarskap, beror formodligen pa att jurister ofta fokuserar pa sank-
tioner, dvs. pa vad som kan ske om skyldigheterna inte uppfylls. Jurister kan an-
tas strava efter sa stor tydlighet som mojligt i den interna organisationen, efter-
som det gor det enklast att utkrava ansvar/sanktioner nar nagot inte fungerat. Har
flera i samledarskap fatt ansvaret for nagot, finns det risk for att de nar nagot inte
fungerat med framgéang kan havda att de inte forstod vad de skulle gora eller att
de alla trodde att nagon annan skulle gora det som kravdes. Enligt aktsamhets-
och forsiktighetsprinciper, som jurister ofta tillampar, bor man ocksa valja det
handlingssatt som innebar minst risk for oonskat (réttsstridigt) resultat (och dar-
med sanktioner). Delegation av ett enda ansvar till flera 1 samledarskap innebér —
allt annat lika — en Okad risk (for otydlighet) 1 jamforelse med delegation till en
enda person. En annan sak ar att ett samledarskap kan ge de inblandade ledarna
battre forutsattningar for att 1 praktiken ta det ansvar som delegerats till dem ge-
mensamt.

Det bor framhallas att om flera samledare tillsammans faktiskt sett till att kra-
ven i lagstiftningen inte uppfyllts — de kan t.ex. i samrad ha beslutat att gora na-
got olagligt — kan alla samledare drabbas av sanktioner. Att ett ansvar delegerats
till samledare, innebar givetvis inte pa nagot satt att samledarna inte kan drabbas
av juridiskt ansvar i form av sanktioner for vad de gjort.

Mycket av det ledare utfor i sin dagliga garning torde inte avse uppfyllandet
av krav i lagstiftningen som ar forknippade med sanktioner. Varje anstalld har
dock att i forhallande till sin arbetsgivare skota sitt jobb (uppfylla sina skyldighe-
ter i anstallningsforhallandet) och kan som namnts drabbas av sanktioner internt
inom foretaget/myndigheten, t.ex. uppsagning, omplacering, disciplinpafoljd eller
skadestandsansvar mot foretaget/myndigheten, om han eller hon inte gor det.

4.1 Sammanfattning

Det som galler enligt lagstiftningen om juridiskt ansvar i form av sanktioner in-
nebar inte nagot direkt eller absolut hinder mot samledarskap. Det ar saledes fullt
tillatet att utse flera samledare som gemensamt har att se till att lagstiftningen
uppfylls. Dessa samledare kan drabbas av sanktioner om de bryter mot lagstift-
ningen.

Den i hogsta ledningen som i utgangslaget har ansvaret delegerar det bl.a. for
att han eller hon inte skall drabbas av sanktioner, om nagot som han eller hon i
praktiken inte kan ha uppsikt Over inte skulle fungera. Delegation av ett och
samma ansvar till flera i samledarskap innebér risker for oklar ansvarsfordelning
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och for att saker “faller mellan stolarna” som inte finns vid delegation till en enda
person. Realiseras dessa risker i form av brott mot lagstiftningen, riskerar den
som delegerat till flera i samledarskap att, trots delegationen, drabbas av sanktio-
ner. Detta kan antas gora den i hogsta ledningen som i utgangslaget har ett ansvar
mindre benagen att delegera detta till flera i samledarskap. Pa detta satt kan lag-
stiftningen sagas indirekt 1 praktiken motverka att flera personer i samledarskap
utses som gemensamt ansvariga for att foretaget/myndigheten uppfyller krav 1
lagstiftningen.

Med ett delat ledarskap i den meningen att bara en enda ledare utses att ha
odelat ansvar for en viss funktion uppkommer inte de nu berorda fragestallning-
arna. I sadana fall av uppdelat ledarskap star det klart att en enda person kan go-
ras ansvarig.

5 Lagstiftning som utpekar en enda person

5.1 Inledning

I lagstiftningen finns det spridda bestimmelser som anger att en person skall eller
far ha en viss funktion eller motsvarande. Bestammelser som utpekar en enda
person hindrar samledarskap i friga om den funktion eller motsvarande som av-
ses 1 den aktuella bestimmelsen. Dessa bestimmelser hindrar inte ett delat ledar-
skap sa lange det alltid 4r en enda person som innehar den funktion eller motsva-
rande som avses i den aktuella bestimmelsen.

Det finns som namnts otaliga bestimmelser 1 lagstiftningen, och det ar ogor-
ligt att ga igenom alla bestimmelser. I samrad med forskningsprojektet har ett
begransat antal bestimmelser gatts igenom, vilka redovisas i det foljande. I ett
par fall har bestimmelser som inte direkt utpekar en enda person tagits med 1 re-
dovisningen (avsnitt 5.3.4 och 5.3.5).

I de fall jag anger att en bestimmelse hindrar samledarskap har jag — mot
bakgrund av forfattningstexten och i1 forekommande fall forarbetena till lagstift-
ningen och vagledning fran myndigheter — gjort den bedomningen att bestimmel-
sen klart utpekar en enda person for den aktuella funktionen och att bestimmel-
sen saledes inte tillater att flera personer samtidigt har samma funktion. Jag vill
dock erinra om att man inte bara for att det i forfattningstext talas om “en” person
kan dra den slutsatsen att dirmed avses en enda person. Sedan slutet av 1970-
talet har namligen obestamd artikel (“en/ett”) borjat anvéandas 1 forfattningstext
pa ett annat satt an tidigare. Lagradet varnade, utan resultat, for att detta kan med-
fora oklarhet. Sa hiar skrev Lagradet i ett opublicerat yttrande daterat 1978-10-23
over en lagradsremiss med forslag till lag om fackliga fortroendeman (som inte
ledde till nagon proposition):

Lagradet vill i detta sammanhang ta upp en fraga som har en mer allméan rackvidd. I
vad avser den sprakliga avfattningen foreter lagforslaget vissa nyheter. Som exem-
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pel kan namnas ett ymnigt bruk av obestdmda artikeln en (ett) framfor substantiv
omvaxlande med bruk av substantiven i pluralisform. Bada bruken ar ovanliga i
lagtext. Sarskilt det forra bryter mot en sedan lange iakttagen sjalvklar regel for lag-
sprak och annan framstallning som anses bora fylla hogt stallda ansprak pa tydlig-
het. Enligt vad som upplysts vid foredragningen infor lagradet ar avsikten inom re-
geringskansliet att i lagstiftningsdrenden genomgaende tillimpa det nya sprakbru-
ket. Lagradet ar emellertid for sin del av uppfattningen att de sprakliga nyheterna
inte innebar nagra fordelar. De gor lagtexten mera svarlast. Aven om de inte foran-
leder missforstand i det nu foreliggande lagforslaget, kan de dock i andra samman-
hang latt medfora oklarhet. Lagradet avrader fran att de nya principerna far fortsatt
tillampning.

Genomgangen har visat att det verkar finnas tre huvudsakliga kategorier av be-
stammelser 1 lagstiftningen som innebér att bara en enda person kan ha en viss
stallning eller funktion.

a) Den forsta kategorin giller bestimmelser om att det 1 en organisation — en
myndighet eller ett foretag — skall finnas en hogste ledare for den 1opande
forvaltningen (avsnitt 5.2).

b) Den andra kategorin giller bestimmelser om att en enda person skall svara
for en speciell verksamhet inom en organisation (avsnitt 5.3). I det enskilda
fallet kan givetvis den hogste ledaren ocksa vara den person som svarar for
den speciella verksamheten, men det behover inte vara sa. En organisation,
med en hogste ledare for den lopande forvaltningen, kan t.ex. bedriva flera
olika typer av verksambhet.

c) Den tredje kategorin géller bestimmelser om att en enda person skall fatta ett
visst beslut (avsnitt 5.4). For den privata sektorn finns det normalt inga for-
fattningsbestammelser om hur beslutsfattandet skall ga till som paverkar fra-
gan om samledarskap, utan det ar i forsta hand 1 offentlig sektor som det
finns forfattningsbestammelser om beslutsfattande som paverkar samledar-
skapet.

I foljande avsnitt berors de tre kategorierna av bestimmelser under skilda rubri-
ker, och exempel ges pa bestammelser. I varje avsnitt finns det avslutningsvis en
sammanfattning.

5.2 Bestammelser om den hogste ledaren for den lopande verksamhe-
ten i en organisation

5.2.1 Myndighetschef

I verksforordningen (1995:1322), som normalt tillampas pa myndigheter under
regeringen (1 §), anges att myndigheten leds av ”en chef” (3 §), som ansvarar for
myndighetens verksamhet (6 §). Myndighetschefen skall ha en stéllforetradare
som tjanstgor i chefens stille nar denne inte ar 1 tjanst; i Ovrigt intrader stallfore-
tradaren 1 chefens stélle 1 den utstrackning som chefen bestammer (23 §).
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Det ar uppenbart att inneborden av verksforordningen ar att myndighetsche-
fen skall vara bara en enda person. Bestimmelserna 1 verksforordningen hindrar
saledes delat ledarskap i fraga om myndighetschefen.

I sadana myndigheter som ar domstolar forekommer det kollegiala besluts-
former, formodligen framst mot bakgrund av den sjalvstandiga stallning som var-
je domare har, men det finns alltid en utsedd administrativ chef. Bestimmelserna
om att det i domstol skall finnas en administrativ chef hindrar saledes delat ledar-
skap i fraga om den administrativa chefen.

I nagra fall leds myndigheter under regeringen i stallet av ett kollektiv, men
da finns det bestammelser om att en enda ledare skall utses for den lopande verk-
samheten:

a) Arbetsgivarverket leds av ett arbetsgivarkollegium bestaende av bl.a. chefer-
na for de myndigheter som lyder omedelbart under regeringen, men for den
lopande verksamheten och forvaltningen svarar en (enda) anstalld generaldi-
rektor, se forordningen (1994:272) med instruktion for Arbetsgivarverket.

b) Verket for hogskoleservice leds av en styrelse, men for den lopande verk-
samheten svarar en (enda) direktor, se forordningen (1995:943) med instruk-
tion for Verket for hogskoleservice.

c) Varje AP-fond leds av en styrelse, men styrelsen skall utse en (enda) person
att ha hand om den lopande forvaltningen, se lagen (2000:192) om allménna
pensionsfonder (AP-fonder).

Dessa bestimmelser om att en enda ledare skall utses for den Iopande verksamhe-
ten hindrar saledes delat ledarskap i fraga om detta ledarskap.

Ocksa myndigheter under riksdagen skall normalt ha en enda chef. Bestam-
melserna om detta hindrar saledes delat ledarskap i fraga om det chefskapet. I ett
par specialfall forekommer dock att en myndighet under riksdagen atminstone till
viss del leds av flera tjansteméan gemensamt, vilket kan ses som en form av sam-
ledarskap. Det galler Riksbanken och Riksrevisionen. I bada dessa fall finns det
emellertid en enda chef for myndigheten (Riksbanken) respektive en enda person
som ansvarar for myndighetens administrativa ledning (Riksrevisionen), se 1 kap.
4 § lagen (1988:1385) om Sveriges riksbank respektive 8 kap. 12 § riksdagsord-
ningen. Bestammelserna hindrar saledes delat ledarskap i fraga om de angivna
ledarskapen.

Var och en av de tre riksrevisorerna har en sjalvstandig beslutsbefogenhet 1
granskningsverksamheten. I administrativa fragor beslutar riksrevisorerna dock
gemensamt, men en av dem har som namnts ocksa ett administrativt ledningsan-
svar. Det kan vara av intresse att aterge vilka overvaganden regeringen redovisa-
de 1 det sammanhanget (prop. 2001/02:190 s. 116 ff.):

Av 12 kap. 7 § regeringsformen (det vilande grundlagsforslaget) framgar att Riks-
revisionen leds av de tre riksrevisorerna. Administrativa ledningsuppgifter ar i for-
sta hand resultat-, budget- och personalansvar. Hit raknas dven ett ansvar for att ut-
veckla arbetssatt och arbetsrutiner, planera verksamheten och se till att personalen
har den kompetens som kriavs for verksamheten. Av det vilande grundlagsforslaget
foljer dock att Riksrevisionens styrelse och inte riksrevisorerna skall besluta om
myndighetens budgetframstillan och faststilla myndighetens arsredovisning.
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Ett for den administrativa ledningen av Riksrevisionen sérskiljande drag — oav-
sett hur den organiseras — @r att hansyn maste tas till riksrevisorernas sjalvstandiga
beslutsbefogenheter 1 granskningsverksamheten. I det avseendet finns stora likheter
med det grundlagsfasta skyddet for den enskilde domarens sjalvstandighet i doman-
det liksom kravet pa sjalvstandighet i Riksdagens ombudsmins granskningsverk-
samhet. Detta innebar, 1 motsats till vad som vanligtvis géller for olika statliga
verksamheter (enradlghet) en inskrankning i1 den administrativa ledningen av verk-
samheten savitt galler riksrevisorernas granskningsverksamhet.

Vid bedomandet av hur ledningen av administrativa fragor bor regleras maste
beaktas att Riksrevisionen kommer att vara en forhéllandevis stor myndighet med
manga anstallda, vilket staller sarskilda krav pa den administrativa ledningen.

Utgangspunkten maste darfor vara att finna en form for administrativ ledning
som fullt ut beaktar kravet pa riksrevisorernas sjalvstandiga stallning i gransknings-
verksamheten samtidigt som Riksrevisionen ges sd goda ledningsforutsittningar
som mojligt for att kunna genomfora sin uppgift. Det bor dock papekas att det inte
ar helt enkelt att uppritthalla ragangen mellan dessa bada verksamheter. Nér en
riksrevisor skall bestimma hur en viss granskning skall genomforas ar t.ex. de eko-
nomiska resurserna av betydelse.

Formerna for beslutsfattande i administrativa frdgor

Nir det géller fragan om vilken form som skall viljas for beslutsfattande i administ-
rativa fragor, star valet narmast mellan & ena sidan den kollegiala ledningsform som
tillampas av Riksbankens direktion och av de hogsta domstolarna och & andra sidan
den enradighetsform som tillampas av Riksdagens ombudsmin. Det bor dock pape-
kas att saval de hogsta domstolarna som Riksbankens direktion har en genom ett
sarskilt externt beslut utpekad ordforande.

Det finns klara fordelar med en tydlig chefsroll. Man far inte bara en mer sam-
manhéllen organisation — utan risk for spanningar mellan cheferna — utan ocksa en
garanti for en enhetlig praxis. Men det finns ocksa nackdelar. I en organisation dar
de tre ledande tjansteménnen skall vara helt jambordiga kan redan utpekandet av en
av dem som chef med omfattande administrativa befogenheter leda till att jamvik-
ten dem emellan gar forlorad. Detta kan i sin tur fa betydelse for synen pa deras
formaga att genomfora en sjilvstandig granskning. Hartill kommer att riksreviso-
rernas konstitutionella stallning ar speciell. Nar det galler Riksdagens ombudsmén
kan riksdagen pa hemstallan av konstitutionsutskottet entlediga en ombudsman som
inte har riksdagens fortroende. Riksrevisorerna daremot kommer att vara i princip
oavsittliga (se det av riksdagen antagna som vilande forslaget till andring 1 12 kap.
7 § regeringsformen 1 bilaga 1). I det avseendet har riksrevisorerna en stallning
motsvarande domarens. Detta talar, till skillnad mot vad Riksdagens ombudsmén
och Kammarkollegiet anfor, for en gemensam beslutsordning i administrativa fra-
gor men med mojlighet till en omfattande delegation i den lopande administrativa
verksamheten. Praktiska skédl och héansynen framst till anstallda och andra som
kommer i kontakt med myndigheten motiverar att det for vissa fragor bor finnas en
person som foretrader myndigheten. En av riksrevisorerna bor darfor, utover sina
ordinarie uppgifter, ha ett administrativt ledningsansvar (se 8 kap. 11 § andra styck-
et forsta meningen forslaget till lag om andring 1 riksdagsordningen).

Bakgrunden till det gemensamma beslutsfattandet ar saledes den sjalvstandiga
stallning som varje riksrevisor har. Det har dock ansetts viktigt att det samtidigt
finns en enda person som foretrader myndigheten gentemot anstéllda och utom-
staende.

Motiveringen for inforandet av en direktion med tjanstemén for Riksbanken
ar mera kortfattad och inskranker sig 1 princip till att ange att det forefoll ”lamp-
ligt” att infora en mera kollegial beslutsordning (prop. 1997/98:40 s. 70).

10
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5.2.2 Verkstdllande direktor och liknande

Det har nyligen beslutats en ny aktiebolagslag (2005:551) som trader 1 kraft den 1
januari 2006, men den lagen innebédr inga forandringar av betydelse for det som
berors i detta avsnitt. Av den i dag (ar 2005) gillande aktiebolagslagen
(1975:1385) framgar det att ett aktiebolag bara far utse en enda verkstéallande di-
rektor (8 kap. 23 §). For publika aktiebolag ar det obligatoriskt att utse en verk-
stallande direktor. Aven for europabolag ar det obligatoriskt att utse en verkstal-
lande direktor, 24 § lagen (2004:575) om europabolag (prop. 2003/04:112 s.
83 f.). Privata aktiebolag har valfrihet i fragan om en (enda) verkstallande direk-
tor skall utses eller inte. Om en verkstallande direktor utses, skall han eller hon
skota den lopande forvaltningen (8 kap. 25 §).

Om det har utsetts en verkstallande direktor, far en eller flera vice verkstal-
lande direktorer utses (8 kap. 24 §). En vice verkstéillande direktor ar enbart en
suppleant och har ingen sarskild funktion i andra fall an da han eller hon trader in
1 den verkstéllande direktorens stille (prop. 1997/98:99 s. 221). Om det har ut-
setts flera vice verkstillande direktorer, skall det finnas skriftliga instruktioner
om i vilken inbordes ordning dessa skall trada in i1 den verkstéllande direktorens
stalle. Vid varje tillfalle kan salunda endast en vice verkstallande direktor fungera
som ersattare for den verkstéllande direktoren (prop. 1997/98:99 s. 221).

Fragorna om det bor vara mojligt att utse flera verkstallande direktorer och
om flera vice verkstillande direktorer samtidigt bor kunna agera verkstillande
direktor overvagdes sarskilt i samband med att bestimmelserna i1 aktiebolagsla-
gen om aktiebolagets organisation andrades 1 slutet av 1990-talet. Déarvid anforde
regeringen foljande (prop. 1997/98:99 s. 94):

Aktiebolagslagen utgar fran att det skall finnas endast en verkstallande direktor som
har ansvaret for den lopande forvaltningen. Enligt regeringens mening saknas det
anledning att andra denna ordning. Reglerna om de vice verkstillande direktorerna
bor overensstimma med reglerna for den verkstillande direktoren. En uppdelning
av verkstallande direktorens uppgifter pa flera vice verkstallande direktorer skulle
leda till en olycklig uppsplittring av ansvar och behorighet. Regeringen anser darfor
att det inte bor vara mojligt att vid den verkstallande direktorens forfall dela ansva-
ret for den lopande forvaltningen mellan olika vice verkstillande direktorer. En an-
nan sak ar att den vice verkstallande direktor som trader in i den verkstédllande di-
rektorens stalle genom delegering kan fordela vissa arbetsuppgifter pa de ovriga
vice verkstéllande direktorerna.

Ronnie Eklund har sammanfattat diskussionen i forarbetena till aldre lagstiftning
om aktiebolag i fragan om flera verkstallande direktorer bor fa utses enligt fol-
jande (Bolagisering — ett mode eller ett maste? — Arbetsrattsliga losningsmodeller
i 21 koncerner, 1992, s. 85 f.):

Det huvudsakliga skalet till varfor aktiebolag far utse endast en Vd ar att befalsord-
ningen skall vara fotad pa enkelhet. Detta framholl redan lagberedningen 1941.
Man sade bl a att ”’for vinnande av enklare bestimmelser 1 amnet har beredningen
ansett sig bora foresla stadgande om tillsattande endast av en verkstallande direktor.
Skulle 1 séllsynta fall en viss kollegialitet 1 forvaltningen av den dagliga bolagsverk-
samheten anses Onskvard, kan en sadan i erforderlig utstrackning vinnas genom att

11
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vissa styrelsemedlemmar delegeras att efter sarskilt givna f(')reskgifter samverka
med verkstallande direktoren i fraga om den lopande forvaltningen.™’

I remissbehandlingen av lagberedningens forslag anfordes viss kritik mot detta
synsitt. Flera remissinstanser menade att aven ett aktiebolag borde fa utse flera Vd.

DepC bemotte denna kritik 1 propositionen, och anforde: ”I handelse bolagen
skulle kunna utse flera verkstallande direktorer med verksamhetskrets, som for en-
var vore begransad till vissa slags uppgifter eller till visst lokalt omrade, skulle man
forlora vad beredningen velat skapa, namligen ett bolagsorgan, som under styrel-
sens uppsikt har bestimmanderitt 6ver och ansvar for bolagets hela l1opande for-
Valt&ing och den diarmed sammanhéngande bokforingen, medelsforvaltningen m
m.””" DepC ansag i stallet att om det behovdes en forstarkning i ledningsorganisa-
tionen i ett aktiebolag, kunde detta astadkommas genom andra organisatoriska an-
ordningar, eller genom att hogre tjansteman bemyndigades att foretrada bolaget, el-
ler betroddes med ett sérskilt till tjanstestallningen knutet, till sin art eller ock lokalt
begransat verksamhetsomrade.

For ekonomiska foreningar galler enligt 6 kap. 3 § lagen (1987:667) motsvarande
bestammelser som for aktiebolag. En ekonomisk forening med manga anstallda
ar skyldig att utse en verkstallande direktor. I ovrigt far en verkstallande direktor
utses bara om det foreskrivs 1 foreningens stadgar. Endast en verkstallande direk-
tor far utses (prop. 1986/87:7 s. 105). En eller flera vice verkstallande far utses
som suppleant for verkstillande direktoren (prop. 1986/87:7 s. 105). Om en verk-
stallande direktor utses, skall han eller hon ha hand om den lopande forvaltningen
(6 kap. 6 §).

Forsakringsbolag skall ha en utsedd verkstdllande direktor som skall skota
den lopande forvaltningen, 6 kap. 3 § forsékringsrorelselagen (1982:713). En
eller flera vice verkstallande direktorer far utses att tjanstgora i verkstallande di-
rektorens stille.

Utlandska foretag som bedriver sin naringsverksamhet 1 Sverige genom ett
avdelningskontor med sjalvstandig forvaltning, dvs. en filial, skall ha en verkstal-
lande direktor som leder och 4r ansvarig for filialens verksamhet, 8 § lagen
(1992:160) om utlandska filialer m.m. Vice verkstillande direktor kan utses. For
naringsverksamhet som bedrivs 1 Sverige av utomlands bosatta svenska eller ut-
landska medborgare skall det i stéllet finnas en forestandare med ansvar for den
har bedrivna verksamheten, 2 § andra stycket i den angivna lagen, se for utlan-
nings bedrivande av luftverksamhet ocksa 7 kap. 4 § luftfartslagen (1957:297).

Numera giéller for banker att bara en enda person skall utses till verkstallande
direktor for att ha hand om den lopande forvaltningen, se lagen (2004:297) om
bank- och finansieringsrorelse, som i relevanta hanseenden héanvisar till aktiebo-
lagslagen. For banker har emellertid tidigare gallt att dessa kunnat utse flera sty-
relseledamoter till verkstallande direktorer med de uppdrag som styrelsen gav
dem.

For banker har salunda tidigare gillt foljande.” Styrelsen for banken skulle
inom sig utse en verkstdllande direktor att under styrelsens inseende leda verk-
samheten 1 banken. Om det behovdes, fick flera verkstallande direktorer utses

7 Se hartill SOU 1941:9 s 307, 313 f.
% Prop 1944:5 5291 f.
4 Se senast 7 kap. bankaktiebolagslagen (1987:618).
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bland styrelseledamoterna och styrelsesuppleanterna. Styrelsen skulle dven for-
ordna styrelseledamot eller styrelsesuppleant att vara stallforetradare for verkstal-
lande direktor. De inom styrelsen som var verkstallande direktorer hade inte nag-
ra sarskilda pa lagstiftning grundade befogenheter, men styrelsen fick uppdra at
verkstiallande direktor eller nagon annan att ensam eller tillsammans med annan
vidta sadana atgarder som annars ankom pa styrelsens egen provning. Styrelsen
skulle 1 en instruktion meddela foreskrifter om de befogenheter som tillkom verk-
stallande direktor och andra delegater. Hade flera verkstéallande direktorer utsetts,
skulle instruktionen ange hur ledningen av bankens verksamhet skulle fordelas
mellan dem.

Som motivering for ordningen med flera verkstéllande direktorer, som harror
fran aldre lagstiftning, anforde de sakkunniga som utformade lagforslaget foljan-
de (SOU 1952:2 s. 159):

Enligt AL liksom enligt FL giller att styrelsen ej kan utse flera verkstédllande direk-
torer. Detsamma synes bora vara regel dven for bankerna. Med hansyn till olikhe-
terna mellan aktiebolag och bankbolag kan emellertid i vissa fall vara lampligt att
uppdela goromal, tillhorande den lopande forvaltningen i bank, pa flera verkstallan-
de direktorer. Detta kan salunda vara handelsen om en banks verksamhet ar uppde-
lad pa flera vasentligen fristaende lokala forvaltningar. En sadan uppdelning tillam-
pas inom en av de storre bankerna, vilken ocksa sedan gammalt haft tre verkstal-
lande direktorer. Enligt bankens uppgift har denna organisation varit forenad med
vasentliga fordelar, och ett sonderbrytande av den nuvarande organisationen skulle
enligt bankens bedomande medfora en forsvagning av dess kundservice och all-
manna effektivitet. Vad salunda nu galler for en av bankerna kan i framtiden bliva
tillampligt a flera av dem.

Vissa for ett bankbolag gemensamma angelagenheter exempelvis fragan om lik-
viditeten och redovisningen, bora dock aldrig uppdelas pa flera personer utan an-
svaret harfor framst vila pa en enda person.

Det anforda har foranlett upptagande av bestimmelser dels i forsta stycket av fo-
revarande paragraf, att flera verkstallande direktorer ma utses, ”dar forhallandena sa
pakalla”, dels 1 tredje stycket, att om flera verkstallande direktorer utsetts, instruk-
tionen skall angiva arbetsfordelningen mellan dem. En strikt fordelning av uppgif-
terna och darmed av ansvaret 4ar oundgéangligen nodvandig.

I den efterfoljande propositionen betonade foredragande statsradet sarskilt nod-
vandigheten av att, vid tillsittande av flera verkstallande direktorer, arbetsuppgif-
terna och darmed aven ansvaret fordelas mellan dem pa ett klart satt” (prop.
1955:3 5. 189).

Skilet till att flera verkstallande direktorer tillats i banker var alltsa framst att
en bank — Skandinaviska banken, se Peter Westerlind, Banklagen av den 31 mars
1955 med kommentar utarbetad av Peter Westerlind, 1958, s. 261 not 1 — redan
hade en sadan ordning. Samtidigt betonades som namnts vikten av en strikt for-
delning av uppgifterna och ansvaret.

Den finansiella krisen i borjan av 1990-talet gav anledning till en dversyn av
banklagstiftningen. Avsikten var bl.a. att samordna lagstiftningen med aktiebo-
lagslagen och avskaffa sarbestimmelser for bankerna. Bara mycket val motivera-
de sarbestammelser skulle fa vara kvar. (Prop. 1997/98:166 s. 54 f.) I fraga om
bestimmelsen om flera verkstallande direktorer i bankerna noterades att de bank-
aktiebolag som tidigare hade flera verkstillande direktorer sedermera hade over-
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givit den ordningen och att det vid tillfallet endast var ett bankaktiebolag som
hade flera verkstallande direktorer. Det ansags inte finnas skal att behalla sarbe-
stammelsen (prop. 1997/98:166 s. 114 1.).

De berorda bestimmelserna om att bara en enda verkstallande direktor re-
spektive forestandare far utses hindrar delat ledarskap i den meningen att bara en
enda person samtidigt kan vara verkstallande direktor respektive forestandare.

5.2.3 Sammanfattning

Pa den statliga sidan verkar det konsekvent finnas bestimmelser som innebar att
det ar en enda person som skall sasom hogste ledare (myndighetschef eller lik-
nande) svara for den lopande forvaltningen, atminstone i administrativt hanseen-
de. Dessa bestammelser hindrar delat ledarskap i fraga om den aktuelle ledaren.
Bestammelserna medverkar till tydlighet inom forvaltningen, bl.a. genom att det
finns en enda person som kan besluta om allt och som man kan vénda sig till, och
kan forenkla ansvarsutkravande. Bestimmelserna torde ha en statsrittslig bak-
grund. Regeringen utser 1 dag normalt myndighetschefen men inte andra anstéllda
vid myndigheten. Samtidigt far regeringen inte lagga sig i myndigheternas till-
ldampning av lag eller myndighetsutovning, 11 kap. 7 § regeringsformen. Be-
stimmelserna sdkerstaller att just den som regeringen genom sin utnamningsmakt
utsett har alla nodvandiga befogenheter samtidigt som de tydliggor vem som ar
ytterst ansvarig infor regeringen.

For kommunerna och landstingen finns det daremot inga generella bestam-
melser om att en enda person skall vara chef for t.ex. en forvaltning som 1 sig
hindrar samledarskap. De bestimmelser om att en person skall svara for en speci-
ell verksamhet som berors 1 nasta avsnitt (avsnitt 5.3) innebar dock att det vid
olika enheter inom kommunerna och landstingen ibland maste finnas en enda
person som svarar for verksamheten vid enheten, t.ex. en verksamhetschef inom
halso- och sjukvarden, en chefsoverlakare, en medicinskt ansvarig sjukskoterska
eller en raddningschef. Dessa bestimmelser hindrar samledarskap i fraga om den
aktuella funktionen.

Om det alls finns forfattningsbestimmelser om hogste ledare for den lopande
verksamheten i privata foretag, verkar dessa i dag genomgaende foreskriva att det
ar bara en enda person som skall eller far utses till hogste ledare (verkstallande
direktor eller liknande). Sadana bestammelser hindrar i sa fall delat ledarskap i
den meningen att bara en person kan utses till hogste ledare. For t.ex. handelsbo-
lag, kommanditbolag, stiftelser och ideella foreningar finns det inga forfattnings-
bestimmelser om hogste ledare for den Iopande verksamheten som hindrar sam-
ledarskap. Nar det finns sddana bestammelser, innebar de normalt i dag att leda-
ren utgor ett bolagsorgan med i lagen angivna befogenheter, som bl.a. tredje man
kan forlita sig pa.
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5.3 Bestammelser om att en person skall svara for en speciell verk-
samhet
5.3.1 Verksamhetschef och medicinskt ansvarig sjukskoterska inom hdlso-

och sjukvdrden

Tidigare fanns det bestimmelser om att det 1 vissa fall inom hilso- och sjuk-
vardsverksamhet skulle finnas en lakare med specialistkompetens som svarade
for den samlade ledningen av verksamheten, en chefsoverlakare. I samband med
en oversyn av tillsynen over hélso- och sjukvarden i syfte att sakerstalla en hog
patientsakerhet infordes det i stallet ett generellt krav pa att det inom all halso-
och sjukvard skall finnas nagon som svarar for verksamheten, en verksamhets-
chef, 29 § halso- och sjukvardslagen (1982:763), se ocksa t.ex. SOSFS 1997:8
och forordningen (1996:933) om verksamhetschef inom halso- och sjukvarden.
Ansvaret for vissa ledningsuppgifter som ar forknippade med myndighetsutov-
ning skall dock fortfarande alltid utovas av en ldkare med specialistkompetens, en
chefsoverlakare. Bestimmelserna hindrar samledarskap i fraga om verksamhets-
chefen och chefsoverlakaren. Verksamhetschefen far dock uppdra at sadana be-
fattningshavare inom verksamheten som har tillricklig kompetens och erfarenhet
att fullgora enskilda ledningsuppgifter (30 §). I fraga om det som salunda far de-
legeras hindras alltsa inte samledarskap.
I forarbetena till den reformen anfordes bl.a. (prop. 1995/96:176 s. 57):

For att halso- och sjukvarden skall kunna kontrolleras pa ett effektivt satt kravs det
att ledningsfunktionen inom verksamheten ar tydlig. Det kravs saval av patienter,
anhoriga och personal som av tillsynsmyndighet att det finns en person som dessa
kan vanda sig till rorande fragor kring verksamheten. En verksamhetschef skall dar-
for bl.a. ansvara for den lopande verksamheten och uppritthalla och bevaka att hal-
so- och sjukvardsverksamheten tillgodoser hog patientsakerhet, god kvalitet av var-
den och framjar kostnadseffektivitet inom det verksamhetsomrade som bestamts.

Verksamhetschefen skall alltid ha det samlade ansvaret for verksamheten, men
kan och bor i vissa fall uppdra at annan enskilda uppgifter mot bakgrund av sin
kompetens. Naturligtvis kan verksamhetschefen inte ga in i enskilda patientarenden
om denne inte har den erforderliga medicinska, omvardnads eller psykologiska
kompetensen.

Kravet pa att en enda person skall svara for halso- och sjukvardsverksamhet ar
foranlett av att det skall vara tydligt var det samlade ansvaret for verksamheten
ligger i syfte att uppna en hog patientsakerhet och god vardkvalitet.

I t.ex. ett landsting, som ju bedriver mycket hélso- och sjukvard, finns det gi-
vetvis flera verksamhetschefer som ansvarar var och en for sin hélso- och sjuk-
vardsverksamhet, definierad pa det satt landstinget funnit dndamalsenligt. Men
for det som definierats som en (enda) verksamhet maste det alltsa finnas en
(enda) verksamhetschef.

I kommunernas hilso- och sjukvard skall det vidare finnas en sjukskoterska
som har det medicinska ansvaret for verksamheten, en medicinskt ansvarig sjuk-
skoterska. Den medicinskt ansvariga sjukskoterskan skall finnas inom det verk-
samhetsomrade som kommunen bestimmer (jamfor det som nyss sagts ovan om
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landsting). Den medicinskt ansvariga sjukskoterskans uppgifter anges i bl.a. 24 §
hélso- och sjukvardslagen (1982:763) och 2 kap. 5 § forordningen (1998:1513)
om yrkesverksamhet pa halso- och sjukvardens omrade, se ocksa SOSFS
1997:10. Bestammelserna hindrar samledarskap i fraga om den medicinskt ansva-
riga sjukskoterskan.

53.2 Rdiddningstjdnst

Inom en kommuns raddningstjanst skall det finnas en raddningschef som ansva-
rar for att raddningstjansten ar andamalsenligt ordnad, 3 kap. 16§ lagen
(2003:778) om skydd mot olyckor. Bestimmelserna hindrar samledarskap i fraga
om raddningschefen. Raddningschefen ar ocksa raddningsledare vid en radd-
ningsinsats, men han eller hon far utse nagon annan att vara raddningsledare.

5.3.3 Forestdndare for viss verksamhet

Nar tillstandspliktig hotell- och pensionatrorelse bedrivs av ett foretag skall det
enligt 3 § lagen (1966:742) om hotell- och pensionatrorelse finnas en forestanda-
re for rorelsen som ansvarar for att rorelsen utovas enligt foreskrifterna i lagen.

En trafikskola skall ha en trafikskolechef, som svarar for att skolan drivs lag-
ligt, 3 § lagen (1998:493) om trafikskolor.

For att ett bevakningsforetag skall fa tillstand att bedriva verksamhet kravs
det att foretaget har utsett en person som forestandare for verksamheten, 3 § la-
gen (1974:191) om bevakningsforetag.

For verksamhet med yrkesmdissig forsdljning av dyrkverktyg som bedrivs av
en juridisk person kravs det att det for verksamheten finns en forestandare, 2 §
lagen (1979:357) om yrkesmaissig forsaljning av dyrkverktyg. Motsvarande galler
vid larminstallationsverksamhet, 2 § lagen (1983:1097) med vissa bestimmelser
om larmanliaggningar m.m.

For tillstandspliktig verksamhet med forsoksdjur galler att det skall finnas en
forestandare som ansvarar for verksamheten och att denna bedrivs lagligt, 20 §
djurskyddslagen (1988:534).

I vissa fall skall det vid gruvverksamhet finnas en utsedd gruvforestandare
som ansvarar for att verksamheten bedrivs lagligt, 12 kap. 2 § minerallagen
(1991:45).

For varje tillstandspliktigt lotteri som anordnas av en juridisk person skall det
finnas en forestandare, 13 § lotterilag (1994:1000).

De angivna bestammelserna hindrar samledarskap i fraga om de angivna fo-
restandarskapen. Det bor namnas att nar det galler tillstdndspliktig verksamhet
med brandfarliga och explosiva varor, kan det dock finnas en eller flera fore-
standare for verksamheten, 36 § forordningen (1988:1145) om brandfarliga och
explosiva varor. Har synes bestimmelserna saledes inte hindra samledarskap.
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5.34 Skola

Inom den kommunala skolan géaller numera att det for ledningen av utbildningen 1
skolorna skall finnas “rektorer”, 2 kap. 2 § skollagen (1985:1100). Laser man
bara lagtexten verkar den bestimmelsen saledes inte hindra samledarskap. Av
vad departementschefen anger i forarbetena verkar dock framga att tanken varit
att varje rektor skall ha sitt eget ansvarsomrade (prop. 1990/91:18 s. 35, 36 och
37):

Enligt min uppfattning ar det ofrankomligt att det finns en ansvarig skolledare som

— sjalvfallet under det ansvariga politiska organet — svarar for den dagliga ledningen

av utbildningen i skolan och darvid ser till att bestimmelserna om utbildningen

uppfylls. [...] Utover detta behover nagon svara for beslut i vissa fragor som for de
enskilda eleverna ar av mer ingripande natur.

[...]

[...] Rattssakerheten kraver har dels att beslutanderitten laggs pa en rimlig niva,
gels att det ar fullstandigt klart vem som skall fatta besluten och darmed ansvara for

em. [...]

Bade for kvalitetens uppratthallande och for rattssakerheten ar det saledes viktigt
att det star klart vem som bar ansvaret for vissa avgoranden. Ett system med nagon
typ av kollektivt ansvar ar inte tillfyllest for att garantera de intressen som jag nu
vill varna. Ansvaret skall darfor laggas pa en bestamd tjansteman. [...]

Jag vill betona att foreskriften om att det skall finnas rektorer inte innebar ett for-
sok att styra kommunerna nar de skall utforma sin ledningsorganisation. Den enda
begransningen som jag anser ar nodvandig ar att det skall finnas en rektor med ett
ansvarsomrade som inte far goras sa stort att han eller hon inte kan halla sig fortro-
gen med det dagliga arbetet i skolan.

Sameskolstyrelsens kansli skall ledas av en skolchef, 2 kap. 6 § forordningen
(1995:205), vilket innebar att samledarskap ar uteslutet i vart fall betraffande den
skolchefen.

5.3.5 Arbetsmiljoarbetet

Enligt arbetsmiljolagen (1977:1160) skall arbetsgivaren vidta alla atgarder som
behovs for att forebygga att arbetstagaren utsitts for ohilsa eller olycksfall
(3 kap. 2 §). Arbetsgivaren skall systematiskt planera, leda och kontrollera verk-
samheten pa ett satt som leder till att arbetsmiljon uppfyller foreskrivna krav pa
en god arbetsmiljo. Arbetsgivaren skall utreda arbetsskador, fortlopande under-
soka riskerna i verksamheten och vidta de atgarder som foranleds av detta. Ar-
betsgivaren skall i den utstrackning verksamheten kraver dokumentera arbetsmil-
jon och arbetet med denna. Arbetsgivaren skall vidare se till att det i verksamhe-
ten finns en pa lampligt satt organiserad arbetsanpassnings- och rehabiliterings-
verksamhet. (3 kap. 2 a §.)

Enligt Arbetsmiljoverkets foreskrifter (AFS 2001:1) skall arbetsgivaren for-
dela uppgifterna i verksamheten pa ett sadant satt att en eller flera chefer, arbets-
ledare eller andra arbetstagare far i uppgift att verka for att risker i arbetet fore-
byggs och en tillfredsstallande arbetsmiljo uppnas (6 §). Arbetsgivaren skall se
till att de som far dessa uppgifter ar tillrackligt manga och har de befogenheter
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och resurser som behovs. I Arbetsmiljoverkets allmanna rad till dessa bestammel-
ser anges:

Uppgifterna behover fordelas pa bestimda personer eller befattningar. Det ar viktigt
att en uppgift inte faller mellan stolar, gloms bort eller att samma uppgift laggs pa
flera personer. Det 4r ocksa viktigt att bestamma vad som skall gilla till exempel
vid sjukfranvaro och semester. Uppgifterna bor beskrivas sa tydligt som mojligt,
sarskilt nar verksamheten ar rorlig eller bedrivs pa olika platser. Det bor vid varje
tiléfalle sta klart for alla berorda arbetstagare vem som skall gora vad i arbetsmiljo-
arbetet.

Jag kan inte se att bestimmelserna i arbetsmiljolagen eller Arbetsmiljoverkets
foreskrifter skulle hindra ett samledarskap i fraga om arbetsmiljoarbetet. De ak-
tuella skyldigheterna enligt arbetsmiljolagen avser arbetsgivaren, dvs. som regel
en myndighet eller ett aktiebolag eller annat foretag, och Arbetsmiljoverkets fore-
skrifter namner uttryckligen det fallet att flera chefer eller arbetsledare far uppgif-
ter inom arbetsmiljoarbetet.

Bara i Arbetsmiljoverkets allméanna rad talas det om att samma uppgift laggs
pa flera personer, i andra meningen i citatet ovan. Sprakligt sett innebar det ver-
ket skrivit att det "ar viktigt [...] att samma uppgift laggs pa flera personer”, men
det far anses uppenbart att verket avsett att uttrycka raka motsatsen, dvs. att det ar
viktigt att samma uppgift inte laggs pa flera personer. Radet att det ar viktigt att
samma uppgift inte laggs pa flera personer aterkommer inte direkt i Arbetsmiljo-
verkets informationsskrift om uppgiftsfordelning i det systematiska arbetsmiljo-
arbetet (skrift H385, 2004).

Det verket angivit i raden om att det vid varje tillfalle bor sta klart vem som
skall gora vad i arbetsmiljoarbetet synes inte vara oforenligt med ett samledar-
skap, dar det ju star klart att alla samledare har precis samma arbetsuppgifter. Ett
skyddsombud kan t.ex. med giltig verkan ta kontakt med vem som helst av sam-
ledarna och behover alltsa inte kontakta alla samledarna. Varje samledare har
ocksa ratt och mojlighet att sjalv fatta nodvandiga beslut och vidta nodvandiga
atgarder utan att vara tvungen rattsligt att forst samrada med de andra samledar-
na. En annan sak 4r att det pa det satt som angetts i avsnitt 4 vid utkravande av
ansvar och sanktioner for brott mot arbetsmiljoreglerna kan ha betydelse om ett
samledarskap har lett till en oklar situation.

For tydlighets skull bor ndmnas att bestimmelserna i lagen och foreskrifterna
ar bindande, medan det som anges i de allmanna raden 4r just oférbindande rad.
Sa har skriver Arbetsmiljoverket sjalvt om den stillning de allmdnna raden har:

Allmianna rad har en annan juridisk status an foreskrifter. De ar inte tvingande, utan
deras funktion @r att fortydliga inneborden i foreskrifterna (till exempel upplysa om
lampliga satt att uppfylla kraven eller visa exempel pa praktiska losningar och for-
faringssatt) och att ge rekommendationer, bakgrundsinformation och hénvisningar.

Kan man genom ett vél fungerande samledarskap uppfylla det som foljer av ar-
betsmiljolagen och anknytande foreskrifter, ar de allmdnna raden om hur upp-
giftsfordelningen bor ske alltsa inte tvingande eller bindande.
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5.3.6 Sammanfattning

Det forefaller svart att se nagon riktigt konsekvent linje i fraga om for vilka verk-
samheter det skall finnas en enda ansvarig. Nar det av nagot skal ansetts sarskilt
viktigt att en viss verksamhet fungerar bra eller i enlighet med lagstiftningen, har
det foreskrivits att en enda person skall svara for verksamheten. Darmed vet till-
synsorgan och andra intressenter, sasom patienter i halso- och sjukvarden, vart
man kan véanda sig och vem som 4r ansvarig. Sadana bestimmelser om att en
enda person skall svara for en viss verksamhet hindrar samledarskap. I vissa fall,
t.ex. betraffande verksamhetschef inom hialso- och sjukvarden, finns det ocksa
bestammelser om att enskilda ledningsuppgifter far delegeras. I dessa fall gar det
bra med samledarskap i fraga om det som far delegeras.

Jag kan inte se att det i lagstiftningen finns nagot direkt hinder mot samledar-
skap i fraga om uppgifter inom arbetsmiljoarbetet, jamfor dock vad som anges i
avsnitt 4 om ansvar och sanktioner for den hiandelse ett samledarskap skulle leda
till en oklar situation som medfor att arbetsmiljoreglerna inte foljts.

5.4 Bestammelser om beslutsfattande i offentlig sektor
54.1 Inledning

Det har framkommit att forfattningsbestimmelser om beslutsfattande i offentlig
sektor ofta ansetts utgora ett hinder mot samledarskap. For den privata sektorn
finns det normalt inga forfattningsbestimmelser just om hur beslutsfattandet skall
ga till som paverkar fragan om samledarskap.

I detta avsnitt berors de generella regler om beslutsfattande som finns i lag-
stiftningen for den offentliga sektorn.

54.2 Mycket dr faktiskt handlande och inte drendehandldggning

De generella regler om beslutsfattande som finns i forvaltningslagen (1986:223),
verksforordningen (1995:1322) och kommunallagen (1991:900) géller handlagg-
ning av och beslut i “arenden”. Inom offentlig sektor forekommer emellertid
manga avgoranden och atgiarder som inte avser “arenden” och som darfor inte
berdrs av de ndimnda generella reglerna om i vart fall delegering av beslutsfattan-
de (jamfor Johan Hook, Intern kommunal kompetensfordelning, 2000 s. 137 ff.).
I propositionen med forslag till ny kommunallag anges t.ex. foljande (prop.
1990/91:117 s. 204, jamfor prop. 1971: 30 s. 315 f.):

Med beslut 1 delegeringsbestimmelserna [1 6 kap. 33 och 34 §§ kommunallagen]
avses endast beslut 1 kommunallagens mening. Kannetecknande for ett beslut ar
bl.a. att det foreligger alternativa losningar och att beslutsfattaren maste gora vissa
overvaganden eller bedomningar.

I den kommunala forvaltningen vidtas dock ocksa en mangd atgarder som inte
kan anses som beslut i lagens mening. Man talar om rent forberedande atgarder el-
ler rent verkstallande atgarder. Nagra klassiska exempel pa rent verkstallande atgar-
der 4r avgiftsdebitering enligt en faststalld taxa och tilldelning av daghemsplats en-
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ligt en Klar turordningsprincip. Det far allts inte finnas utrymme for sjalvstandiga
bedomningar. Sadan verksamhet ankommer normalt pa de anstallda. Ratten for de
anstallda att vidta sadana atgarder grundas inte pa delegering. Den foljer i stallet av
den arbetsfordelning mellan de fortroendevalda och de anstallda som maste finnas
for att den kommunala verksamheten skall kunna fungera.

Praktiskt sett kan en mycket stor del av den kommunala verksamheten antas hora
till omrédet ren verkstillighet. Ibland kan gransen mellan vad som hor till beslut i
lagens mening och ren verkstillighet vara svar att dra. Den forandring som den
kommunala verksamheten genomgar genom 0kad malstyrning och decentralisering
kan leda till att gransen forskjuts. Fler atgarder 4n tidigare kan ddrigenom komma
att hanforas till ren verkstallighet. Finns det klara malsattningar for verksamheten ér
det mycket som talar for att manga vardagliga atgarder inom forvaltningen som i
dag rattsligt sett ar att anse som beslut kan hanforas till ren verkstallighet dven om
de innefattar ett visst matt av sjalvstindigt stallningstagande och inte bara dr ett rent
mekaniskt verkstallande av beslut. Det kan t.ex. gilla interna fragor om inkop, fas-
tighetsforvaltning och personaladministration dar intresset av att overklaga genom
kommunalbesvar normalt inte kan vara sérskilt stort.

Man talar ibland om s.k. faktiskt handlande till skillnad fran arendehandlaggning.
I propositionen med forslag till ny forvaltningslag namns som exempel pa fak-
tiskt handlande “verksamhet av typen kora buss, dirigera trafiken, slacka brander,
halla lektioner i skolan, gora kirurgiska ingrepp pa sjukhuspatienter osv.” (prop.
1985/86:80 s. 58).

Det 4r inte helt klarlagt vad som avses med begreppet “arende” i olika for-
fattningar. Det som avser myndighetsutovning mot enskilda, dvs. dér det offentli-
ga utovar sin offentliga makt i forhallande till enskilda, torde dock som regel avse
ett "arende”.

Mycket av det en ledare (chef) sysslar med i dag torde avse sadant faktiskt
handlande. Det kan giélla att bestimma om vad som skall utforas 1 den dagliga
verksamheten, hur det skall ske och vem som skall utfora det. Att t.ex. inom
barnomsorgen bestimma sig for att en viss dag genomfora en viss aktivitet med
barnen pa visst sitt innebar t.ex. inte saddant beslutsfattande som berors av de
namnda reglerna. Att flera samledare gemensamt bestaimmer om sadant hindras
alltsa inte av de generella reglerna om beslutsfattande.

54.3 Forfattningsbestammelser om drendehandldggning

For myndigheterna under regeringen galler normalt verksforordningen
(1995:1322), se 1 §. Den forordningen har nyligen setts Over, och en utredning
har lamnat forslag till en myndighetsforordning avsedd att ersitta verksforord-
ningen (SOU 2004:23). I de avseenden som har betydelse i detta avsnitt foreslas
dock inte nagra andringar i sak av betydelse.

Av verksforordningen framgar det att en myndighet leds av en chef (3 §) och
att denne skall avgora drenden som inte skall avgoras av myndighetens styrelse
eller dess personalansvarsnamnd (21 § forsta stycket). Om sadana arenden inte
behover avgoras av chefen, far de avgoras av nagon annan tjansteman. Hur detta
skall ske anges i arbetsordningen for myndigheten eller 1 sarskilda beslut. (21 §
andra stycket.) Huvudregeln ar att drendena skall avgoras efter foredragning
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(24 §). For varje beslut skall det finnas en handling som utvisar bl.a. vem som har
fattat beslutet (31 §).

Myndighetschefen kan alltsa i arbetsordningen eller i sarskilda beslut delege-
ra sin beslutanderitt till nagon annan tjansteman. Sa sker i praktiken mycket ofta.
Sker delegationen genom arbetsordningen, som innehaller bestammelser om
myndighetens organisation och formerna for dess verksamhet (18 §), torde det
vanligaste vara att delegation sker inte till en namngiven person utan till den som
vid varje tillfalle innehar en viss befattning (t.ex. som ekonomidirektor) eller
uppratthaller en viss funktion (t.ex. som vakthavande polisbefil), jamfor SOU
2004:23 s. 273.

Nagra formella begransningar for till hur manga olika personer myndighets-
chefen kan delegera sin beslutanderitt finns inte. Myndighetschefen kan bestam-
ma under vilka forutsattningar delegationen skall gélla, t.ex. att den géller bara
arenden av enklare beskaffenhet eller arenden avseende ett varde upp till ett visst
hogsta belopp.

For den kommunala ndmndorganisationen géller bestimmelserna i 6 kap.
kommunallagen (1991:900) om delegering av drenden inom en ndmnd. Det fram-
gar av 6 kap. 33 § att en namnd “far uppdra at ett utskott, at en ledamot eller er-
sattare eller at en anstalld hos kommunen eller landstinget att besluta pa namn-
dens vagnar 1 ett visst drende eller en viss grupp av arenden”, dock inte i vissa
sarskilt angivna arendeslag. Nar det galler anstiallda kan ndmnden vilja att dele-
gera till en forvaltningschef eller till nagon annan anstalld hos kommunen. Viljer
namnden att med stod av bestammelsen delegera till just en forvaltningschef
inom namndens verksamhetsomrade, far namnden Overlata at forvaltningschefen
att i sin tur uppdra at en annan anstalld inom kommunen eller landstinget att be-
sluta i stallet (6 kap. 37 §), dvs. vidaredelegera. En namnd far uppstalla villkor i
samband med att drenden delegeras (se t.ex. prop. 1990/91:117 s. 206).

Det star klart att man vid utformningen av de namnda bestimmelserna, och
dven av andra bestimmelser, for myndigheterna under regeringen och for de
kommunala namnderna inte forestallt sig annat 4dn att delegation till anstédllda
skall ske pa sadant satt att varje beslut fattas av en enda anstalld och att delega-
tion till anstallda i forening saledes inte varit avsedd (se for det kommunala om-
radet SOU 1977:39 s. 103 £.).

Det intrycket forstirks nar man dven beaktar de allmdnna bestimmelserna om
kommunala och statliga forvaltningsmyndigheters handlaggning av drenden i for-
valtningslagen (1986:223). I den lagen finns det ndmligen allmanna bestimmel-
ser om den situationen att ett beslut fattas av flera gemensamt (18 och 19 §%).
Dessa bestimmelser — om omrostning i 18 § — forutsiatter bl.a. att det 1 den situa-
tionen alltid finns en ordforande, som bl.a. vid lika rostetal har utslagsrost. Nagon
mekanism for hur flera anstallda pa lika fot, dvs. utan att nagon av dem ar ordfo-
rande, skulle kunna fatta beslut gemensamt finns inte i forvaltningslagen. Det
talar i sig for att det inte ar tillatet att delegera beslutanderatt pa ett sadant satt. I
forarbetena till forvaltningslagen angav departementschefen vidare foljande om
det fallet att anstdllda gemensamt fattar beslut (prop. 1985/86:80 s. 29 f.):
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I det stora flertalet forvaltningsérenden beslutar en enda person pa myndighetens
véagnar. Men det forekommer ocksa i manga fall att beslutet fattas av flera personer
gemensamt. Det beslutande organet ar da vanligen en lekmannastyrelse eller lek-
mannanamnd.

Tidigare forekom det pa méanga omraden att forvaltningsbeslut fattades av en
tjanstemannastyrelse. Dessa s.k. kollegier har numera forsvunnit utom pé négra fa
omraden. De finns fortfarande kvar inom utbildningsvasendet och i administrativa
arenden hos domstolarna. Det finns ocksa hos en del andra myndigheter sérskilda
disciplinndamnder som beslutar p4 myndighetens vignar i vissa personaladministra-
tiva arenden och som bestar av enbart tjansteman.

Mycket vanligt ar att tjansteman medverkar vid ett beslut pa annat satt an som
beslutsfattare, t.ex. som foredragande, som chef for en berord enhet inom myndig-
heten eller som sarskilt tillkallad radgivare.

For myndigheter under riksdagen galler inte verksforordningen, utan riksdagen
brukar stifta en sarskild lag for varje myndighet. Kollektivt beslutsfattande av
tjansteman har pa senare tid inforts inom ett par myndigheter under riksdagen,
Riksbanken (prop. 1997/98:40) och Riksrevisionen (prop. 2001/02:190 s.
116 ff.), se narmare avsnitt 5.2.1.

544 Sammanfattning

De genomgangna bestaimmelserna om delegation av beslutanderatt kan inte antas
lamna nagot i praktiken anvandbart utrymme for att delegera beslutanderatt avse-
ende arendehandlaggning pa ett sadant sitt att flera samledare skall pa lika fot
gemensamt fatta beslut. Bestammelserna torde ha inforts for att astadkomma tyd-
lighet inom forvaltningen och for att forenkla ansvarsutkravande.

Mycket av det en ledare (chef) sysslar med i dag torde dock avse sadant fak-
tiskt handlande som inte berors av de genomgangna bestimmelserna om besluts-
fattande i arenden. I sadana fragor gar det alltsa att utan hinder av de namnda be-
stimmelserna inratta ett "akta” samledarskap.

6 Strategier for att genomfora samledarskap

6.1 Inledning

I detta avslutande avsnitt finns det en sammanfattande genomgang av strategier
man kan anvinda for att genomfora samledarskap trots de juridiska hinder som
uppmarksammats i tidigare avsnitt.

Forst berors normer som foljer av avtal (avsnitt 6.2), vilket behandlats bak-
grundsvis i avsnitt 3. Darefter tas fragorna om ansvar och sanktioner upp (avsnitt
6.3), vilket behandlats bakgrundsvis 1 avsnitt 4. Sedan foljer ett avsnitt om be-
stammelser om att det skall finnas en enda ledare for en organisation respektive
en viss verksamhet (avsnitt 6.4), vilket anknyter till det som gatts igenom i avsnitt
5.2 respektive avsnitt 5.3. Harndst kommer ett avsnitt om beslutsfattande 1 dren-
den inom offentlig sektor (avsnitt 6.5), vilket anknyter till det som gatts igenom i

22



Hamtad fran Séren Omans hemsida https://www.sorenoman.se

avsnitt 5.4. Sist finns det ett avsnitt med en kort avslutande sammanfattning (av-
snitt 6.6).

6.2 Normer som foljer av avtal

Bestammelser som finns i avtal eller i av arbetsgivaren ensidigt utfardade instruk-
tioner kan innebara hinder mot samledarskap (se avsnitt 3). Dessa bestimmelser
kan emellertid de berorda (avtalsparterna respektive den som utfardat instruktio-
nen) normalt dndra pa sa att ett samledarskap inte hindras. Nar man val identifie-
rat vilka bestimmelser i avtal eller instruktioner som hindrar eller forsvarar sam-
ledarskap, kan man alltsa verka for att avtalsparterna enas om att andra bestam-
melserna eller for att arbetsgivaren dndrar en ensidigt utfardad instruktion.

6.3 Mbojlighet till ansvarsutkravande och risk for sanktioner

I avsnitt 4 har det beskrivits hur vad som galler i fraga om juridiskt ansvar i form
av sanktioner kan sagas i praktiken motverka samledarskap. Det ar dock fullt till-
latet att utse flera samledare som gemensamt har att se till att lagstiftningen upp-
fylls. Och sa lange samledarskapet fungerar och lagstiftningen uppfylls uppkom-
mer inte fragan om juridiskt ansvar i form av sanktioner.

Jag kan darfor inte har se nagon annan losning an att forsoka overtyga den
som har mojlighet att delegera ett ansvar om att ett samledarskap kommer att
fungera (minst) lika bra som en ensam ledare. Avsikten med att infora ett samle-
darskap ar ju i grunden att varje ledare skall fa battre forutsattningar for att i
praktiken kunna ta sitt ansvar.

6.4 Nar det skall finnas en enda ledare for en organisation eller en viss
verksamhet

Nidr det finns forfattningsbestimmelser om att det skall finnas en enda hogste
organisationsledare (sadana bestammelser som avses i avsnitt 5.2) eller verksam-
hetsledare (sadana bestammelser som avses i avsnitt 5.3), ar samledarskap uteslu-
tet betraffande just den befattningen. Inom storre organisationer finns det dock
normalt manga ledare som inte direkt berors av sadana bestammelser. Den hogste
ledaren har namligen i storre organisationer normalt delegerat till understalld per-
sonal stora delar av bestimmanderitten. Aven en verksamhetsledare kan ofta de-
legera olika uppgifter till annan personal. I fraga om det som salunda kan delege-
ras hindrar forfattningsbestimmelserna inte samledarskap.

Aven nar det for en organisation galler sadana forfattningsbestimmelser om
vissa ledare (myndighetschef, verkstallande direktor, verksamhetschef, forestan-
dare osv.) som innebar att bara en enda person kan var just sadan ledare, finns det
saledes ett betydande utrymme for samledarskap i fraga om andra ledare inom
organisationen. Det kan t.ex. galla avdelningschefer eller gruppchefer. Det ar
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bara betraffande just de ledare som avses 1 bestimmelserna som samledarskap ar
uteslutet. I den utstrackning det jamte de ledare som avses 1 bestimmelserna 1 dag
finns andra ledare med vissa befogenheter utgor alltsa bestimmelserna inte nagot
hinder mot samledarskap i fraga om dessa ledarskap och befogenheter.

6.5 Vid beslut i arenden i offentlig sektor

I fraga om beslut i arenden i offentlig sektor gar det bra att ha ett delat ledarskap i
den meningen att varje ledare far delegation att besluta i en sarskild typ av aren-
den. Bestimmelserna om delegation av beslutanderitt hindrar vidare inte att sam-
ledarna samrader med varandra i syfte att uppna konsensus om vilket beslut som
skall fattas av en av dem i ett visst arende. Men bestammelserna om delegation av
beslutanderatt lamnar ocksa enligt min mening utrymme for andra mojligheter till
vad som i praktiken ar ett gemensamt beslutsfattande.

Bestammelserna om delegation av beslutanderatt hindrar for det forsta inte
att flera anstallda far delegation att besluta i samma slags arenden. Det ar tvartom
vanligt att sa sker. Alla socialsekreterare vid ett socialkontor kan t.ex. ha fatt de-
legation att besluta i socialbidragsdrenden av viss typ. Vid delegation till den som
innehar en viss befattning eller uppritthaller en viss funktion ar det ocksé vanligt
att flera personer samtidigt har samma befattning eller funktion och darmed far
samma beslutanderatt. Samledarna kan alltsa ges exakt samma delegation.

For det andra hindrar inte bestimmelserna om delegation av beslutanderitt att
det for delegationen stélls upp villkor eller forutsattningar (se t.ex. Johan Hook,
Intern kommunal kompetensfordelning, 2000 s. 257 ff. och Fritz Kaijser & Curt
Riberdahl, Kommunallagarna II, 1983 s. 492). Av t.ex. 6 kap. 38 § kommunalla-
gen framgar det uttryckligen att en kommunal namnd far foreskriva att en an-
stalld far fatta beslut endast om foretradare for dem som utnyttjar namndens
tjanster har tillstyrkt beslutet, och av forarbetena till den bestammelsen framgar
det att en namnd aven i ovrigt far uppstilla villkor i samband med att arenden
delegeras (prop. 1990/91:117 s. 206, jamfor prop. 1986/87:91 s. 62 och SOU
1977:39 s. 103). Det finns som jag ser det inget som hindrar att delegationen till
en anstalld kan avse t.ex. ratt att fatta beslut i vissa drenden bara under forutsatt-
ning att en eller flera andra anstillda tillstyrkt beslutet. Samledarna kan alltsa ges
exakt samma delegation med villkor att varje samledare far fatta beslut bara om
de andra samledarna har tillstyrkt det. Ar alla samledare ense om ett beslut, kan
vem som helst av dem fatta beslutet. Det star klart att den samledare som formellt
fattat beslutet har det juridiska ansvaret for det. Det 4r troligt att juridiskt ansvar
avseende beslutet dven kan utkrivas av de samledare som tillstyrkt det (jamfor
t.ex. Bertil Wennergren, Offentlig forvaltning i arbete — Om verksamheten och
arendehandlaggningen i stat och kommun, Andra upplagan 2004, s. 119 f. och
SvIT 1976 s. 66—69 och 382-388). Kan samledarna & andra sidan inte enas om ett
beslut i ett visst arende har ingen av dem beslutanderatt, utan beslutanderatten
atergar till den som lamnat delegationen. Med hansyn till att lagstiftaren uttryck-
ligen i lag angett att delegationen till en anstalld far villkoras av att nagon annan
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tillstyrkt beslutet och det samtidigt forklarats att daven andra villkor far uppstallas
vid delegation, kan jag inte se att en delegation pa det beskrivna sattet skulle in-
nebira ett kringgaende av kommunallagen eller annan lag.

Pa det beskrivna sattet kan man astadkomma vad som i praktiken ar ett ge-
mensamt beslutsfattande for samledarna 4ven i fraga om arenden.

Det finns givetvis inte nadgot som hindrar att man tillampar olika mellanfor-
mer av gemensamt ledarskap. Man kan t.ex. lata varje ledare utan tillstyrkan av
de andra fatta beslut av rutinkaraktar, definierat pa lampligt satt, medan det be-
skrivna gemensamma beslutsfattandet reserveras for viktigare beslut, likaledes
definierat pa lampligt sitt.

6.6 Avslutande sammanfattning

Som har framgatt av genomgangen i denna rapport finns det ett avsevart utrymme
for samledarskap. Det finns inte sarskilt manga forfattningsbestimmelser som
utgor ett absolut hinder mot samledarskap. De absolut hindrande forfattningsbe-
stammelser som finns hindrar som regel bara samledarskap i fraga om den hogste
ledaren i organisationen och i fraga om forfattningsreglerade ledarskap for en
viss verksamhet inom en organisation. I fraga om andra ledarskap inom en orga-
nisation, t.ex. avdelnings- och enhetschefer, finns det inga absoluta juridiska hin-
der mot samledarskap.

Bestammelserna om beslutsfattande i drenden i offentlig sektor kan man han-
tera sa att man kan astadkomma vad som i praktiken ar ett gemensamt beslutsfat-
tande for samledarna.

Bestammelser i avtal och ensidigt utfardade instruktioner kan man normalt
andra sa att de inte hindrar samledarskap. Det innebar givetvis ett visst besvar att
andra sadana bestimmelser, och kommer avtalsparterna inte overens, kan det in-
nebira ett hinder mot en dndring.

Det som galler om juridiskt ansvar i form av sanktioner innebar inte nagot
absolut hinder mot samledarskap.

Det gar dock inte att komma ifran att samledarskap innebéar risker for otyd-
lighet och oklara ansvarsforhallanden som inte finns nar en enda person ar ledare.
Det ar formodligen bl.a. detta forhallande som ligger bakom de absoluta hinder
mot samledarskap som trots allt finns i lagstiftningen. Men dar det inte finns na-
got absolut hinder, bestimmer organisationen sjilv vilken okad risk som kan ac-
cepteras for att infora ett samledarskap med de fordelar detta kan ha. Organisa-
tionen bestammer ocksa sjalv vilket besvar i form av t.ex. andring av delega-
tionsordningar, avtal och instruktioner den ar villig att ta pa sig for att genomfora
ett samledarskap. Fragan om vilken risk och vilket besvar en organisation ar be-
redd att acceptera for att genomfora samledarskap avgors snarast mot bakgrund
av andra argument an juridiska. Det finns i vart fall inte sarskilt manga barkrafti-
ga renodlat juridiska argument mot samledarskap.
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Bilaga 1. Forteckning Oover vad som publicerats inom Arbetslivs-
institutets projekt om delat ledarskap

En forskargrupp pa Arbetslivsinstitutet studerar sedan nagra ar tillbaka fenome-
net delat chefs- och ledarskap. Forskargruppen har for narvarande daven medel
fran Vinnova for att fortsiatta detta arbete (www.ali.se) och samarbetar med
Stockholms stad i Kompetensfondens satsning pa fornyelse av arbetsformer for
chefer. Projektledare 4r Marianne D0o06s (mdoos@ali.se), ovriga forskare ar To-
mas Backstrom, Marika Hanson, Asa Hemborg och Lena Wilhelmson.

Foljande publikationer har hittills producerats:

1. D66s, M., Wilhelmson, L., & Hemborg, A. (2003). Delat ledarskap som
mojlighet. I L. Wilhelmson (Red.), Fornyelse pa svenska arbetsplatser. Ba-
lansakter och utvecklingsdynamik (s. 182-211). Stockholm: Arbetslivsinstitu-
tet.

Detta 4r ett kapitel i en antologi som redovisar resultaten fran en studie av fyra
framgangsrika delande samledarpar. Boken kan kopas fran institutets forlag:
forlag@ali.se eller via institutets hemsida www.ali.se.

2. D6os, M., & Wilhelmson, L. (2003). Delat ledarskap - en trend i vardan-
de? I C. von Otter (Red.), Ute och inne i svenskt arbetsliv - forskare analyse-
rar och spekulerar om trender i framtidens arbete. Arbetsliv i omvandling nr
2003:8 (sid. 323-344). Stockholm: Arbetslivsinstitutet.

I detta kapitel finns en trendspaning om delat ledarskap, man kan bl a konstatera
att kunskapslaget ar bristfalligt, men ocksa att det finns tillrackligt med lyckade
exempel for att veta att det kan fungera.

Antologin kan kopas fran institutets forlag eller laddas ner fran institutets hemsi-
da (det gar aven att ladda ner enstaka kapitel). Ga in under Publikationer och dar
vidare till serien Arbetsliv i omvandling. Bade lan och 2an finns att 1ana fran
Arbetslivsbiblioteket (www.ali.se), som kan nas via hemsidan.

3. D6os, M., Wilhelmson, L., & Hemborg, A. (2003). Smittande makt - sam-
ledarskap som paverkansprocess. Ledmotiv nr 3/2003. Tidskrift som ges ut av
CASL vid Handelshogskolan.

I denna lilla artikel funderar vi éver makt, paverkan och delat ledarskap. Ledmo-
tivs skrifter kan man fa via www.casl.se. Arbetslivsbiblioteket kan kopiera och
skicka sjdlva artikeln mot avgift.
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4. Doos, M., & Wilhelmson, L. (2004). Tva pa chefsstolen - om delat ledar-
skap. Chefer & Ledare i vdarden, 36(2), 4-9.

Detta 4r en populédrvetenskaplig summering av nr 2.
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Bilaga 2. Ett exempel pa indelning av delat ledarskap i olika for-
mer

Utdrag ur planerad rapport om forekomsten av delat ledar-
skap i svenskt arbetsliv

Former av delat ledarskap. Nedan redogors for inneborden av de benamningar
som anvands i rapporten for olika varianter av delat ledarskap. Som framgar sker
en stegvis precisering som kan liknas vid en tratt, i borjan inrdknas mycket och
langre ner stalls alltmer precisa krav pa vad delat ledarskap ska anses vara.

1. Delar pa nagot satt: delar ledarskap med nagon eller nagra andra — formellt
eller i praktiken — men utan formellt beslut. Att man delar pd ndgot sdtt ar det
uttryck som valts for att benamna den minst specificerade nivan av delat ledar-
skap. Den omfattar alla som anger att de i nagon form delar ledarskap (dvs. an-
tingen de delar genom formellt beslut eller som ett informellt ansvarstagande).
Att dela pa nagot satt ar darmed den Oversta nivan i tratten och utgors av en
sammanslagning av 2a och 2b.

2a. Delar formellt pa chefsposition: formellt beslut om att tva (eller flera) che-
fer delar samma chefsposition och darmed tillsammans har det dvergripande an-
svaret for verksamheten eller enheten. Delgrupp av 1.

2b. Delar (enbart) i praktiken, dvs. Delar informellt: inget formellt beslut om
att dela chefsposition, men delar i praktiken anda pa ansvaret for sina chefsupp-
gifter med nagon eller nagra andra. I rapporten anvands omvaxlande i praktiken
resp. enbart i praktiken for detta slags delande. Delgrupp av 1.

3a. Delar formellt olikstallt: delar formellt samma chefsposition, antingen som
understalld (bitradande, stallforetradande, vice etc.) eller som 6verordnad chef till
den man delar med. Delgrupp av 2a.

3b. Delar formellt likstallt: delar formellt samma chefsposition med nagon an-
nan pa likstalld niva, dvs. det finns inte nagon formell rangordning cheferna
emellan. Delgrupp av 2a.

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

4b. Delar funktionellt: delar formellt samma chefsposition med nagon annan pa
likstalld niva (dvs. det finns inte nagon formell rangordning cheferna emellan),
har underansvar och arbetsuppgifter bade formellt och i den praktiska vardagen i
huvudsak uppdelade, samt innehar varsin tjanst. Delgrupp av 3b.
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4c. Ovrigt likstallt delande: 6vriga som formellt delar samma chefsposition med
nagon annan pa likstélld niva (dvs. det finns inte nagon formell rangordning che-

ferna emellan), t.ex. fall dar den formella uppdelningen inte galler i hur man gor i
praktiken.

Delar
i praktiken

Delar pa
nagot satt

Delar for-
mellt olik-
stallt

Delar
formellt

Delar i samle-
darskap

Delar for-
mellt likstallt

Delar funk-
tionellt

Ovrigt likstdllt
delande

Figur 1. Former av delat ledarskap
Killa: Doos, Hanson, Backstrom, Wilhelmson & Hemborg (manus for publice-

ring 1 serien Arbetsliv 1 omvandling, Arbetslivsinstitutet). Delat ledarskap i
svenskt arbetsliv — kartldggning av forekomst och chefers instdllning.
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