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Forord

Forvantningarna pd valfarden féorandras i takt med samhdllet och dess demo-
grafi. Sveriges kommuner och regioner mdste félja med i den utvecklingen och
hantera aktuella omvarldsutmaningar, vara effektiva och anpassningsbara.
Ledarskap ar en viktig framgdngsfaktor i arbetet. Ett ledarskap som mobiliserar
engagemang, som skapar riktning och férutsattningar fér utveckling.

| samarbete med Hogskolan i Jonkdping, Region Jonkdpings Lan och ett antal
kommuner och regioner har SKR tagit fram en skrift som kan ligga till grund for
ett systematiskt arbete med ledarskapsutveckling.

Ett strategiskt och systematiskt arbete med ledarskapsutveckling handlar om
hur kopplingen mellan organisationens uppdrag, strategier och ledarskapsut-
veckling ser ut. Skriften baseras pd lokalt producerad kunskap frdn kommuner
och regioner tillsammans med aktuell och relevant forskning inom omrédet.

De fragestdllningar och perspektiv som presenteras i skriften kan vara an-
vandbara fér att ringa in viktiga stallningstaganden, prioritera insatser och
utveckla ett héllbart system for ledarskapsutveckling.

Stockholm i september 2024

Petra Svedberg
Sektionschef
Avdelningen fér ekonomi och styrning, sektion Demokrati och styrning

Sveriges Kommuner och Regioner
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Inledning

Forskning och lokalt producerad kunskap

En utgangspunkt inom kommuners och regioners verksamhet ér att de in-
terventioner och metoder som anvinds bygger pa bista tillgiangliga kunskap.
Det innefattar bade vetenskapligt producerad kunskap framtagen genom
forskning och lokalt producerad kunskap via exempelvis organisationen egna
systematiska utvirderingar. Professionella behover viga samman den basta
tillgdngliga kunskapen med sin egen expertis och kundernas/malgruppens
kunskap och erfarenhet, samt relatera detta till de kontextuella omstidndig-
heterna (Socialstyrelsen, 2020). Att arbeta utifran bista tillgéingliga kunskap
innebir ocksa att inte anvinda metoder dér vare sig forskning eller lokala
utvirderingar visar positiva effekter. Det kraver ett kritiskt forhallningsitt till
sina egna favoritteorier och favoritmetoder.

Forskning dr en systematisk sammanstillning av kunskap. For att ta reda pa bis-
ta tillgangliga kunskap inom omradet ledarskapsutveckling behéver man ta del
av olika typer av forskning, detta eftersom dmnet befinner sig i skarningspunk-
ten mellan ledarskapsforskning och forskning om hur ménniskor utvecklas (Day
& Liu, 2019; McCauley et al., 2006; Torbert & Rooke, 2005). Forskning inom
ledarskapsutveckling har stort fokus pa praktiska fragor och hur ledarskapet kan
forbattras med hjélp av olika metoder (Vogel et al., 2020). Det dr ett begynnande
forskningsfilt dir manga fragor fortfarande ir obesvarade, men det finns ocksa
studier av god kvalitet. Forskningen ér fordnderlig och det rader ofta delade me-
ningar om hur effektiva olika metoder ar och hur valet av tillvigagangsétt bast
kan anpassas till ssammanhanget. Darfor ar det extra viktigt att ha ett kritiskt
forhallningsétt och att gora lokala och systematiska utviarderingar.



Bista tillgéingliga kunskap inom ledarskapsutveckling behover alltsa bygga pa
savil vetenskaplig som lokalt producerad kunskap om: (1) vad som bor utveck-
las (tex driva forbattringsarbete eller ge feedback) och (2) hur utvecklingen
ska ske (tex metoder som coaching eller reflekterande samtal), och (3) hur
valda arbetssétt (vad och hur) ska utvirderas (Leroy et al., 2022).

Ledarutveckling och ledarskapsutveckling

For att forsta hur en organisation arbetar med ledarskapsutveckling dr det
virdefullt att forsta vilka grundlidggande antaganden om ledarskap och ledar-
skapsutveckling som finns. Begreppet ledarskapsutveckling har tva nyckel-
betydelser, bade som individuell ledarutveckling eller kollektiv ledarskaps-
utveckling (Day, 2000). Individuell ledarutveckling innebér att forbéttra en
individs kunskaper och férmagor att klara av sin ledarroll. Detta ir det domi-
nerande sittet att se pa ledarskapsutveckling. Ledarskapsutveckling kan dven
forstas som att det som uppstar i relationen mellan manniskor och ses da som
en kollektiv grupprocess, dir individer skapar ledarskapet tillsammans. Om den
forsta betydelsen avses blir det naturligt att satsa pa enskilda individer, medan
den andra betydelsen vidgar synen pa vem som ska inkluderas och vilka metoder
som kan anvindas. Bada beh6vs, och i denna skrift anviinds det bredare begrep-
pet ledarskapsutveckling eftersom det inkluderar bada dessa betydelser.

System for ledarskapsutveckling

Ett systematiskt arbete med ledarskapsutveckling bidrar till organisationens
formaga att utvecklas och uppna allt bittre resultat (Giber et al., 2009; Gold
et al., 2012; McCauley et al., 2010; Pillans, 2015). Alla insatser som gors for

att utveckla ledarskap kan, under férutsittning att de kopplas samman pa

ett sddant sitt att det blir tydligt hur de paverkas av och bidrar till varandra,
beskrivas som ett system for ledarskapsutveckling. Grunden for ett system for
ledarskapsutveckling ir att det ska anvindas for att utveckla befintliga ledare,
se till att det finns ett fldde av kommande ledare, samt stirka organisationens
kapacitet till att driva forbattringsinitiativ. Ledare behover bade kunna hante-
ra daglig drift och kontinuerligt utveckla verksamheten. For att stirka orga-
nisationens férmaga att mota de krav och behov som en forianderlig omvirld
stiller maste ett sadant system dessutom omfatta en systematik for kontinuer-
lig forbattring och fordndring (Day & O’Connor, 2017).



Ett system for ledarskapsutveckling bor vara integrerat med annat som hénder
i organisationen. Pa en 6vergripande organisatorisk niva kan det handla om att
sikerstilla att valda teorier och metoder ligger i linje med strategier och behov,
samt att dessa metoder utvirderas pa ett relevant sétt. Pa en mer verksamhets-
nira niva kan det handla om att skriddarsy olika kombinationer av metoder

sé att de forstirker varandra i arbetet med att uppna det aktuella syftet, tex

att feedback pa ledarskapet f6ljs upp av en mer senior chef eller att ledare far
utmanande arbetsuppgifter samtidigt som de ges st6d i genomférandet.

For att forbittra organisationens arbete med ledarskapsutveckling ér det

med andra ord viktigt att det omfattas av det systematiska kvalitetsarbetet.
Det innebir att bade granska antaganden om varfor vi gér som vi goér och att
forbattra arbetssitt. Pa sa sitt kan systemet fér ledarskapsutveckling som
helhet stindigt utmanas och utvecklas (DeRue & Myers, 2014). For att koppla
samman insatser och aktiviteter inom och mellan olika organisatoriska nivaer
kan det ibland behévas mer genomgripande fordndringar och ibland ricka att
finjustera i program, aktiviteter eller strategier.

Kommuner och regioner har olika forutsiattningar och utmaningar i form av
storlek, geografi, demografi, verksamhet, ekonomi med mera. Férutsittning-
arna paverkar vilka val som kan och behover goras. Denna skrift bygger pa
antagandet att det finns ett virde i att varje organisation arbetar medvetet och
systematiskt med ledarskapsutveckling och att varje organisation behéver
skriddarsy sitt system utifran sina lokala férutsattningar. Skriften ar framta-
get for att vara ett stod i det arbetet.

Metod fér framtagandet av frégeguiden

Denna skrift baseras pa professionellas erfarenheter av ledarskapsutveckling i
regional och kommunal verksamhet, samt forskning om ledarskapsutveckling
och om hur ménniskor utvecklas. Professionellas erfarenheter har samlats in
genom tva parallella serier av workshops (WS) med deltagare fran 20 kom-
muner och 17 regioner.

Totalt inneholl varje serie tva workshops 4 tre timmar. Den forsta syftade till
att samla in data som analyserades med en tematisk innehéllsanalys (Braun

& Clarke, 2022; Clarke & Braun, 2017) med fokus pa att identifiera likheter
och skillnader. Preliminéra forslag pa faktorer togs fram och vid den andra
workshopen verifierades och fordjupades den preliminira analysen. Under
samtliga workshops arbetade deltagarna 3 och 3 i slumpvis valda grupper utifran



angivna fragestillningar. Dessa dialoger spelades in. Deltagarna gavs &ven moj-
lighet att géra egna anteckningar och skicka dessa till forskningsteamet. Totalt
inkom 15 anteckningar.

Direfter gjordes en sammantagen analys fran bada workshopserierna och in-
komna anteckningar. Resultatet jaimférdes och kompletterades med befintlig
forskning om ledarskapsutveckling. Alla medverkande kommuner och regioner
bjods in att testa en preliminér version av stddmaterialet och tva triffar arrang-
erades for att fanga fragor och erfarenheter. Fem organisationer skickade in en
skriftlig aterkoppling. Analysen och testerna resulterade i sju centrala principer
for systematiskt arbete med ledarskapsutveckling,

. Tematisk Prelimindrt
Seriel  WST }innehélllsanqus 2 resutast > WS2 Jamforelse Resultat:
Sju principer for
med
- e Em Em Em o Em Em Em o Em Em Em o Em Em Sammantagen = befintli > systematiskt arbete
analys enntlig d ledarskaps-
T sk Prelimindirt forskning me ': ul:lf aps
. ematis relimind utveckling
Serie2 WSI } innehdllsanalys resultat 2> ws2

Figur 1: Tillvdgagdngssattet for framtagning av frdgeguiden.



Sju principer for
systematiskt arbete med
ledarskapsutveckling

En princip ir en grundsats som ger vigledning i hur man bor handla. Den visar
pa en riktning, utan att i detalj beskriva vad som ska goras. En princip kan
ocksa beskrivas som en barande idé. Detta material bestar av sju principer for
att arbeta med ledarskapsutveckling pa ett systematiskt sétt. Dessa principer
ar viktiga enligt bade professionellas erfarenheter och forskning. Daremot
behover varje organisation komma fram till sina egna antaganden och arbets-
sitt inom varje princip, utifran sina férutsiattningar. Det finns tidigare sam-
manstillningar av principer for ledarskapsutveckling baserat pa ”best practice”
(Day & Halpin, 2001; Day & O’Connor, 2017; DeRue & Myers, 2014). De har stora
likheter med det material som presenteras i denna skrift, vilket styrker trovér-
digheten och tillforlitligheten.

De sju principerna som kéinnetecknar systematiskt arbete med
ledarskapsutveckling dr:

=

Ledarskapsutveckling utgar fran behov
Ledarskapsutveckling stodjer organisationens strategier
Alla med ledarskapsansvar inkluderas

Blandade metoder for ledarskapsutveckling anvinds

Berorda individer adr ansvarstagande och engagerade

AN e

Forutsattningar for ledarskapsutveckling medvetandegors
och forbéttras systematiskt

7. Ledarskapsutveckling f6ljs upp, utviarderas och forbéttras



Sju principer

Fragor

Ledarskapsutveckling utgdr frdn behov

Varfér behdvs ledarskap?

Ledarskapsutveckling stédijer
organisationens strategier

Hur relaterar ledarskapsutveckling
till organisationens uppdrag?

Alla med ledarskapsansvar inkluderas

Vem behdver ledarskap?

Blandade metoder for
ledarskapsutveckling anvénds

Vilka metoder och arbetssatt ar ldmpliga?

Berdérda individer ér engagerade
och ansvarstagande

Vem dr engagerade och ansvarstagande?

Forutsattningar for ledarskaps-
utveckling medvetandegérs och
forbattras systematiskt

Vilka férutsattningar behodvs for
ledarskapsutveckling?

Ledarskapsutveckling folis upp,
utvarderas och férbdattras

Vilka effekter har ledarskapsutveckling?

2. Varfor behévs ledarskapsutveckling?

2. Hur relaterar ledarskapsutveckling
till organisationens uppdrag?

7.Vilka effekter har
ledarskapsutveckling?

6. Vilka forutsattningar behovs

for ledarskapsutveckling?

3.Vem behoéver
ledarskapsutveckling?

4.Vilka metoder och
arbetssatt ar lampliga?

5.Vem dr ansvarstagande
och engagerade?

Figur 2: Ledarskapsutveckling som kugghijul i ett storre system.
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Vissa av principerna 6verlappar varandra. Antaganden och arbetsséitt inom
den ena principen kan paverka de andra. Principerna blir pa sa sétt ett stod i
att skapa en sammanhéingande helhet, vilket illustreras i bild 1. Principerna
hinger samman och arbetet med ledarskapsutveckling ska integreras med allt
annat som pagar inom en organisation.

Som stod for arbetet med principerna har dessa kompletterats med fragor
som kan stillas i utformningen av organisationens ledarskapsutveckling. Det
finns en eller tva huvudfragor for varje princip. Till varje huvudfraga finns det
en rad delfragor med exempel pa svar himtade fran kommuner och regioner. Del-
fragorna och svaren finns listade i tabell 1 till 7. En organisation kan ibland
relatera till och anvinda mer &n ett avexemplen samtidigt. Tabellerna ar inde-
lade i tre kolumner for att synliggora tre viktiga dimensioner av utveckling
och stilla tre pedagogiska fragor:

Véra antaganden om ledarskapsutveckling:

Varfor gor vi som vi gor?

I den forsta kolumnen finns fragor som synliggor vilka antaganden organisa-
tionen bygger sin ledarskapsutveckling pa. Delfragorna handlar om "varfor gor
vi som vi gor?” och syftar till att medvetandegora olika synsétt pa ledarskaps-
utveckling. De antaganden eller ”sanningar” man utgar ifran, alltsa vad man
tror att ledarskapsutveckling dr och hur det fungerar, kommer att paverka
organisationens faktiska val. Nir man éndrar sina antaganden kan det beskrivas
som “utveckling i dubbelloop”. Det sker néir radande antaganden utmanas och
ersitts med nya sitt att forsta ledarskapsutveckling, som upplevs som mer
anviandbara och ”sanna”. Utveckling i dubbelloop forekommer inte sa ofta, da
det dndrar synen pa hur verkligheten fungerar.

Véra arbetssatt for ledarskapsutveckling:

Hur gor vi?

I den mittersta kolumnen finns fragor som synliggor vilka arbetssitt, metoder
och tekniker som anvénds for ledarskapsutveckling. Syftet med dessa del-
fragor ar att skapa medvetande om vad som gors och hitta eventuella for-
bittringsomraden. Att utveckla arbetssétten kan beskrivas som *utveckling i
enkelloop”. Det handlar om att fordjupa och forbéttra det som redan gors, att
komplettera med nya arbetssitt eller att avveckla mindre effektiva metoder.
Det ir det vanligaste sittet att utveckla och forbiattra ledarskapsutveckling.



Vara resultat: Vad far vi?

I den tredje kolumnen aterfinns fragor som synliggor vilka resultat befintliga
metoder, arbetssitt och tekniker som arbetsséttet forvintas ge och hur effek-
terna mirks. Dessa delfragor dr viktiga i arbetet med att utveckla arbetssitten
(enkelloop) och for att utmana och eventuellt utveckla radande antaganden
och forstaelse av ledarskapsutveckling (dubbelloop). Dessa delfragor kan vara
till hjilp nér ledaskapsutvecklingen ska utvirderas (princip 7).

Utveckling i enkelloop

Utveckling av befintliga arbetssatt, metoder och
tekniker eller genom tilldgg/avveckling.

Den vanligaste formen av utveckling.

! |

Antaganden ) Arbetssditt ) Resultat
Varfor gor vi som vi gor? Hur gér vi? Vad fér vi?

[ |

Utveckling i dubbelloop

Utveckling som sker ndr befintliga antaganden, synsdtt
och "sanningar” ifrégasdtts och ersdtts med nya.

Sker sdllan eftersom det hotar exempelvis var syn p& oss
siélva, vér syn pd varlden och var position

Figur 3: Tre dimensioner av utveckling och tre pedagogiska frdgor som
grund for utveckling i enkelloop och dubbelloop. Inspirerad av: Dinshaw, A.,
Fischer, S., Mcgray, H., Rai, N., & Schar, J. (2014). Monitoring and evaluation
of climate change adaption: Methodological approaches, OECD.



PRINCIP

Ledarskapsutveckling utgar
fran behov

Ledarskapsutveckling handlar om féréandring, det dr nagot som ska utvecklas.
Det dr darfor viktigt att borja med “vad” det dr som ska utvecklas och “hur det
goda ser ut” (Day & O’Connor, 2017). Det handlar om att ta reda pa individers
uppfattningar och antaganden om vad ledarskap ir, vad det 4r som behover
utvecklas och varfor. Det kan exempelvis speglas i vilka begrepp som anviands
(till exempel chefskap, ledarskap, medarbetarskap, sjédlvledarskap eller le-
darutveckling, ledarskapsutveckling, kompetensutveckling och verksamhets-
utveckling). En rad forskare menar att man maste ta reda pa dessa antaganden
om ledarskap inom organisationen innan man goér en behovsanalys, detta
eftersom det paverkar hur man forstar behoven och vilka effekter man ser som
onskvirda och majliga att uppna (Clapp-Smith et al., 2019; Hammond et al.,
2017; Probert & Turnbull James, 2011).

En behovsanalys gors for att ta reda pa vad for slags ledarskapsutveckling som
behgovs for att nuvarande och framtida ledare ska kunna hantera drift och
utveckla verksamheten (DeRue & Myers, 2014; Giber et al., 2009; McCauley
et al., 2010; Pillans, 2015). Behov att forbéttra ledarskap kan finnas pa flera
nivaer och stricka sig fran individuella behov, gruppbehov, verksamhetsbehov,
organisationsbehov till samhillsbehov. Individuella behov kan exempelvis
vara att som enskild ledare ha behov av att utveckla formagan att bedriva
forbattringsarbete, medan det pa samhillsniva finns ett behov av att organisa-
tioner utvecklar en storre grad av social, ekologisk och ekonomisk hallbarhet.
En litteraturéversikt visar att de ledarskapsprogram som ér utformade utifran
resultatet av en behovsanalys genererar béttre resultat vad géller larande och
praktisk anvindning i vardagen (Lacerenza et al., 2017).



Det finns manga olika tillvigagangsitt for att géra en behovsanalys. De kan

ske genom individuella intervjuer eller gruppintervjuer, enkéter, analyser av
styrande dokument eller observationer av ledare i vardagen. Beroende pa var
behovet finns beh6ver olika roller och grupper involveras i analysen, fran seniora
ledare till nya chefer. Ytterligare kéllor dr att ta del av forskning om ledarskap,
ledarskapsutveckling, lirande och ménniskors utveckling, forskning om fram-
gangsrika verksamheter, kvalitetsutveckling och rapporter om vad som beh6vs
for att mota framtida utmaningar. En behovsanalys bor ocksa omfatta jamfo-
relser med organisationer som presterar pa topp - hur och vad gor man inom
dessa organisationer?

Oavsett vilket behov ledarskapsutvecklingen anses behova fylla, sa pekar en
mingd forskning och offentliga rapporter pa att ledarskapsutveckling maste
inkludera forbéttringskunskap och/eller forandringsledning. (Myndigheten
for vard- och omsorgsanalys, 2017, 2019, 2021). Exempelvis handlar en tredje-
del av de 100 mest citerade ledarskapsartiklarna inom hilso- och sjukvards-
omradet om att leda férdndring (Bhulani et al., 2021).



Varfér behovs ledarskapsutveckling?

Férdjupande fragor

Varfér gér visomvigor? | Hur gor vi? Vad
o o iy fa . A i?
Vara antaganden om vad Vara arbetssatt for ledarskapsutveckling far vi?
ledarskapsutveckling ér Resultat
och hur det fungerar
1.1 Vilka behov ténker vi att Hur gér vi for att kartlagga behov av ledarskapsutveckling? Hur
ledarskapsutveckling ska fylla? drker vi
Vq:}rér 5.21::;@'"9 atylia A. Vitar reda pé individuella behov: ’Tf?:,aer;w
o ) a. Individens upplevda behov och 6nskemdl, var och en vdlier sjdlv sin ledarskapsutveckling satt att
A. Individ: Utveckla/starka b. Beddmda behov, négon annan beddmer behovet s& som nérmsta chef eller HR, eventuellt med stéd forstd och
|Qd|deers kunskap, av beskrivna kompetenskrav/utvecklingstrappor eller bedémningar/skattningar frén medarbetare kartlédgga
férmdagor, beteende och . . A ) .
P . c. Organisationens strategier och styrdokument som beskriver vad framtiden kommer att kréva behov
forhaliningssatt f .
B. G U K | avseende ledares utveckling leder oss i
- Grupp: Utveckla samspe d. Forskning och rapporter om framgdngsrika ledarbeteenden nskvard
och arbete mellan o, Annat? riktning?

individer i grupper,
exempelvis team och
ledningsgrupper

C. Verksamhet: Utveckla
och effektivisera en
verksamhet dar driften
tillgodoser kundernas
behov och resurser
frigors till nya
utvecklingsomréden.

D. Organisationens ledning:
Utveckla organisationens
ledning och styrning

E. Samhaille: Utveckla ett
socialt, ekologiskt och
ekonomiskt hallbart
samhdalle

F. Annat?

B. Vi tar reda pd gruppers behov:

a. Den unika gruppens upplevda behov och énskemdl, varje grupp vdljer sjalv
sin ledarskapsutveckling

b. Bedémda behov, ndgon annan bedémer behovet s& som gruppens ledare eller HR/arbetsmiljo-
konsult, eventuellt med stéd av beskrivna utvecklingstrappor eller bedémningar/kartlaggningar

c. Organisationens strategier och styrdokument som beskriver vad framtiden kommer att krdva
avseende gruppers utveckling

d. Forskning och rapporter om framgdngsrika team och grupper
e. Annat?
C. Vi tar reda pé& verksamhetens behov av att utvecklas och effektiviseras for att driften ska tillgodose
kundernas behov och for att frigora resurser till nya utvecklingsomréden:

a. Upplevda behov och 6nskemdl, féngade via exempelvis kundgrupper,
referensgrupper, ledningsgrupper eller fackliga organisationer

b. Resultatrelaterade behov, fdngade via matningar av vad verksamheten presterar jamfort
med likvardiga eller ledande verksamheter

c. Organisationens strategier och styrdokument som beskriver vad framtiden kommer att
kréva och &t vilket hdll verksamheten behdver utvecklas

d. Forskning och rapporter om framgdngsrika verksamheter och framgdngsrik kvalitetsutveckling
e. Annat?

D. Vi tar reda pé behovet av att utveckla organisationens ledning och styrning:
a. Upplevda behov och 6nskemal, fdngade via exempelvis arbetsmiljioundersékningar,
utvarderingar, referensgrupper, ledningsgrupper eller fackliga organisationer

b. Resultatrelaterade behov, fdngade via méatningar av ledning och styrning (t.ex. HME-index)
jamfort med likvardiga eller ledande verksamheter

c. Organisationens strategier och styrdokument som beskriver vad framtiden kommer att
krdva avseende organisatorisk ledning och syrning

d. Forskning och rapporter om framgéngsrik ledning och styrning
e. Annat?
E. Vi tar reda p& samhdllets behov:

a. Organisationens strategier som beskriver vad framtiden kommer att krdva och &t vilket hall
verksamheten behéver utvecklas

b. Forskning och rapporter om framgdngsrik och héllbar samhdallsutveckling
c. Annat?

Hur gér vi for att inkludera férbattringskunskap och/eller féréndringsledning
i ledarskapsutvecklingen?

A. Vi ordnar separata kurser och program

B. Vér ledarskapsutveckling bygger p& och integrerar férbattringsarbete
och/eller féréndringsledning
C. Annat?




PRINCIP

Ledarskapsutveckling stédjer
organisationens strategier

Ledarskapsutveckling sker inte i ett tomrum utan bér vara en integrerad del i
organisationen for att vara kraftfull. Att syftet med ledarskapsutveckling behover
stédja organisations strategier ir en aterkommande idé i tillganglig forskning
och litteratur (Day, 2000; Giber et al., 2009; Gold et al., 2012; Kjellstrom, Stalne,
etal.,, 2020; McCauley et al., 2010). P4 engelska benimns detta “alignment”

- det kan 6versittas till “varailinje med” eller “stimma 6verens med”. Det be-
tyder att ledarskapsutvecklingen behover stodja den 6nskvéirda organisations-
kulturen eller det som organisationen syftar till. Ett konkret exempel &r att det
sprakbruk som anvinds inom ledarskapsprogram stimmer med det sprakbruk
som organisationen strivar efter att anvinda i andra ssmmanhang.

Det forekommer olika idéer om vilka strategier som ledarskapsutvecklingen
behover ligga i linje med. Ett synsitt ir att ledarskapsutveckling behover ligga
ilinje med organisationens ledarskapsstrategi eller personalstrategi. Genom
att utveckla ledare till att tillimpa ett gott ledarskap antas férutséattningar

for medarbetarna forbéttras vilket i sin tur férvéintas paverka resultaten. En
viktig uppgift for organisationen blir da att tydliggora vad “det goda ledarskapet”
innebdr, ofta i form av 6nskvirda ledarbeteenden. Med detta synsitt ses ledar-
skapsutveckling och verksamhetsutveckling som tva viktiga och komplementira
delar. Det dr exempelvis vanligt med fristaende program och satsningar pa
verksamhetsutveckling eller fériandringsledning som komplement till annan
ledarskapsutveckling (relaterar framst till princip 1.A-B).



Ett annat synsétt ar att ledarskapsutveckling behover ligga i linje med det
som organisationen &r till for. Det dr organisationens svar pa fragan "varfor?”
Det kan vara organisationens organisationsstrategi eller affarsstrategi, eller
med anda ord de angreppsitt som organisationen valt for att na och vidare-
utveckla verksamhetens mal och vision (Beer et al., 2016). Till skillnad fran
foregidende synsitt finns det inget egenvirde i att utveckla ett gott ledarskap,
utan ledarskapsutveckling ses som en stodprocess for att tillgodose behov och
forvintningar hos dem som verksamheten finns till for. Med detta synsitt ses
ledarskapsutveckling och verksamhetsutveckling som integrerade i varandra,
omojliga att sérskilja at (relaterar framst till princip 1.1 C-E).

De bada synsitten kan forekomma samtidigt och behover inte sta i motsatsfor-
hallande till varandra; de beskriver tva olika angreppssitt for att na forbéttrade
kundresultat. Enligt det forsta synséttet har ledarskapsutveckling en linjar
paverkanseffekt: ledare paverkar medarbetare som paverkar processer som
paverkar verksamhetsresultaten. Enligt det andra synsittet antas ledarskaps-
utveckling ha parallella och 6msesidiga paverkanseffekter: genom att forsoka
paverka verksamhetens resultat antas dven ledarskap, medarbetarskap och
arbetsmiljo utvecklas samtidigt och det blir da viktigt att hela tiden fanga
effekter ur olika perspektiv for att utvirdera om férandringar ar forbéttringar.

Aven om det finns forskning som lyfter sambanden mellan ledarskapsutveckling
och ett féretags strategier sa saknas det vetenskapliga forklaringar till hur den
strategiska lankningen sker och varfér det 6kar viardet av ledarskapsutveckling
(DeRue & Myers, 2014).



Hur relaterar ledarskapsutveckling till
organisationens uppdrag?

Fordjupande fragor

Varfér gor vi som vi gor?

Va&ra antaganden om vad ledarskaps-
utveckling @r och hur det fungerar

Hur gor vi?
Vara arbetssatt for ledarskapsutveckling

Vad far vi?
Resultat

2.1 Vilka av organisationens strategier
behoéver ledarskapsutveckling relatera till?
Varfor just dessa?

A. Ledarskapsstrategi/personalstrategi som
beskriver dnskvart ledarskap och ev.
ledarbeteenden

B. Organisationsstrategi/verksamhets-
strategi som beskriver varfér vi finns till
och tillvadgagdangssatt for hur vi nar dit

C. Andra strategier?

Hur gor vi for att relatera till utvalda strategier?

A. Ledarskapsutveckling synkroniseras med &vrigt

som hdnder i organisationen for att vara ett
sammanhdngande stdd till helheten.

Ledarskapsutvecklingsaktiviteter
informerar om utvalda strategier
Ledarskapsutvecklingsaktiviteter bygger
pd&/utgdr ifrén utvalda strategier
Ledarskapsutveckling och utvalda strate-
gier starker varandra och genomsyrar en
mdangd olika sammanhang s& som moten,
program, information och uppfdélining

Annat?

B. Ledarskapsutveckling &r en fristdende del till
det som hdnder i organisationen for att kritiskt
kunna granska det som pd&gar.

C. Annat?

Hur marker vi
att vart satt

att relatera till
organisationens
strategier leder
oss i 6nskvard
riktning?




PRINCIP

Alla med ledaransvar
inkluderas

Det finns manga typer av ledare inom en organisation, dessa kan klassificeras
utifran organisationsniva, talang/potential, social identitet, funktion, affars-
omrade eller geografiskt omrade (McCauley et al., 2010). En organisation
véljer att satsa mer eller mindre pa olika grupper och anvénder olika metoder
for att mota deras behov (ibid).

Det vanliga ar att ledarskapsutveckling erbjuds till formella chefer. Men dven

en bredare syn forekommer, dir ocksa andra ledare inkluderas. Det kan vara
personer med olika uppdrag som projektledare, verksamhetsutvecklare eller
teamledare. Inom vissa organisationer talas det d&ven om “sjédlvledarskap” eller
att ledarskap ses som en process dér alla deltar; da vidgas ledarskapet till att &ven
omfatta medarbetare. En viktig del 4r att fanga upp personer med intresse for att
bliledare i framtiden. Inom kommuner och regioner leds verksamheten av politi-
ker och tjinsteméan — det 4r mojligt att rikta ledarskapsutveckling dven till dem.

Hur deltagare viljs ut kan paverka resultatet av ledarskapsutveckling. Till ex-
empel gav obligatoriska program som inbegriper ett stérre antal medarbetare
storre effekter pa organisationsniva én frivilliga program med firre deltagare.
Diremot var frivilliga deltagare béttre pa att omsitta det de lart sig till praktisk
handling pa sin arbetsplats (Lacerenza et al., 2017).

Det finns olika uppfattningar om hur ledarskapsutveckling bor malgruppsan-
passas. Det kan gilla vilka metoder som ska véljas. Till exempel sa visade en
litteraturoversikt att coachning for mellanchefer var mer verkningsfullt &n
coachning for verkstéllande direktérer (Athanasopoulou & Dopson, 2018). Det
kan ocksa gilla om och i sa fall hur programinnehall bor anpassas. Ska utbild-
ningar skriaddarsys utifran individens unika behov, dess ledarroll eller tid och
erfarenhet i rollen eller utifran verksamhetens behov? Forskningen ger inte
nagra entydiga svar utan ger i stéllet olika inspel pa att det kan spela roll vilka
metoder som anvidnds och hur de laggs upp.



Vem behdver ledarskapsutveckling?

Fordjupande fragor

Varfér gor vi som vi gor?

Va&ra antaganden om vad ledarskaps-
utveckling ér och hur det fungerar

Hur gor vi?
Vara arbetssatt for ledarskapsutveckling

Vad fér vi?
Resultat

3.1. Vem eller vilka behéver ledarskaps-
utveckling? Varfér just dessa?

A. Fértroendevalda
B. Chefer pé alla nivaer
C. Ledare som inte dr chefer
(t ex stédfunktioner, teamledare)
D. Medarbetare
E. Talanger och framtida ledare

F. Externa organisationer, exempelvis
kommuner/regioner vi samverkar med
G. Andra?

Hur gér vi for att utse deltagare till olika
typer av ledarkskapsutvecklingsaktiviteter?

A. Fri anmdlan
B. Utsedd av 6verordnad chef

C. Rekryteringsprocess med exempelvis intervju
och "personlighetstest”
D. Annat?

Hur marker vi att vi
inkluderat ratt del-
tagare i olika typer
av ledarskapsut-
vecklingsaktiviteter?

3.2 | vilken omfattning behdver vi
madlgruppsanpassa ledarskapsutveckling?

A. |l liten omfattning: Ledarskap &r frémst
kunskaper, formdagor, beteenden och
forhalliningssatt som ar viktiga for alla
malgrupper.

B. | stor omfattning: Ledarskap ar framst
specifika, individuella och kontextberoende
kunskaper, formdégor, beteenden och
forhaliningssatt och behovet skilier sig
beroende pd exempelvis roll, erfarenhet
och verksamhetstillhérighet.

C. Annat?

Hur gér vi fér att mélgruppsanpassa
ledarskapsutveckling?

A. Vi ger alla deltagare liknande upplégg och
innehdll. Deltagarnas olika roller, erfarenheter
och verksamhetstillhérigheter gor att inne-
hdllet i dialogen och évningarna anpassas
utifrén deras férutsattningar och behov.

B. Vi ger olika malgrupper olika uppldgg och
innehdll och gér anpassningar:

a. P& individniva utifrén personliga behov
och forutsdttningar
P& roll-/funktionsnivé

c. P& erfarenhetsniva (tid som yrkesverk-
sam och/eller tid som ledare)

d. Utifrén verksamhetstillhérighet

e. Annat?

Hur mdrker vi

att vart satt att
madlgruppsanpassa
ledarskapsut-
veckling leder oss i
onskvérd riktning?
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PRINCIP

Upplagg med blandade
metoder for ledarskaps-
utveckling anvdnds

Forskningslitteraturen rekommenderar att flera metoder anvinds och att de
kombineras tillsammans pa ett saidant sitt att de férstirker varandra (Day,
2000; Day & Halpin, 2001; Hezlett, 2016; Kjellstrom, Térnblom, et al., 2020;
Lacerenza et al., 2017; McCauley et al., 2010; Pillans, 2015; Yip & Wilson, 2010).

Metoder kan forstas pa flera sétt. Det kan dels vara olika metoder for ledar-
skapsutveckling (t.ex. coachning, mentorskap, jobbskuggning) dels kan det vara
“undervisningsmetoder” och ”1armetoder” (t ex féreldsningar, falldiskussioner,
rollspel). En studie visade att de mest effektiva programmen erbjuder en bland-
ning av flera undervisningsmetoder sa som informationséverforing (dvs korta
foreldsningar, diskussion, studiematerial), demonstration (t.ex. positiva eller
negativa exempel pa den kompetens som ska utvecklas via direktkontakt, ljud-
inspelning eller video) och 6vning (t. ex. rollspel, simulering, 6vningar via e-post
eller praktik av olika slag) (Lacerenza et al., 2017). Kan man bara vilja en inlér-
ningsmetod sa har 6vning visat sig vara den viktigaste.

Metoder for ledar- och ledarskapsutveckling kan klassificeras i fem kategorier;
utvecklande relationer, utvecklande uppgifter, feedback, kurser och sjalv-
utvecklingsaktiviteter (Kjellstrom, Térnblom, et al., 2020; Yip & Wilson,
2010). Dessa finns sammanstéllda i nagot som kallas ”Dialogkarta for ledar-
och ledarskapsutveckling” som ger en 6versikt 6ver vanligt forekommande
metoder (se bilaga 1). Dialogkartan skiljer pa metoder for individuell ledarut-
veckling och metoder for utveckling av ledarskap som en kollektiv grupprocess.
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De som bestimmer uppligget av ledarskapsutveckling behover fundera pa vilka
metoder som kan vara betydelsefulla och hur de kan kombineras i en samman-
hingande helhet: ”Vilka metoder dr lampliga fér att uppna det vi vill?” En annan
viktig fraga dr i vilken grad det 4r mojligt att anvinda interna resurser eller nér
det dr bittre att ta hjilp av externa partners (Pillans, 2015). Svaren kommer att
paverkas av var man forvéntar sig att ledarskapsutveckling sker. Antar man att
ledarskapsutveckling sker under deltagande i kurser och program eller kontinu-
erligti vardagen? Eller bade och? Forskningen betonar att ledarskapsutveckling
ar en process som pagar och att nagra av de mest kraftfulla metoderna ér att in-
tegrera ledarskapsutveckling i vardagen genom att lira sig fran arbetsuppgifter
och utmanande situationer.
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Vilka metoder och arbetssatt ar Iampliga?

Fordjupande fragor

Varfér gor vi som vi gor?

Véra antaganden om vad ledarskaps-
utveckling @r och hur det fungerar

Hur gor vi?
Véra arbetssatt for ledarskapsutveckling

Vad far vi?
Resultat

4.1 Var férvantar vi oss att
ledarskapsutveckling sker?

A. Ledarskapsutveckling gér att
planera och sker fradmst genom
deltagande i program och kurser.
- Det ar viktigt med en kontinuitet
over dret, systematik och struktur
som inkluderar alla ledare oavsett
ndr personen pdbdriar sin tjdnst.

B. Ledarskapsutveckling sker kontinu-
erligt i vardagen, exempelvis under
moten. Det gdr inte att planera
utan frdmijas exempelvis genom
att skapa ménga sammanhang
dar relevanta fragor utforskas
tillsammans med andra.

C. Annat?

Vilket upplégg (metoder, dvningar och arbetssatt) anvénder
vi for att fraémija ledarskapsutveckling? (6vergripande nivé)

A. Olika former av dualistiska relationer, exempelvis mellan
chefer, mellan ledarutvecklare och chef eller mellan chef
och elev/patient/brukare/medborgare/kund, s& som
mentorskap, coaching, feedback, kollegialt stéd i varda-
gen och ex. kund som l&rpartner. Kan dven ske tre och tre

B. Olika former av l&rande i vardagen genom nya roller,
uppdrag eller arbetsuppgifter

C. Aterkommande &terkoppling och feedback, exempelvis
360-feedback, medarbetarsamtal och &terkoppling och
reflektion under arbetsdagen

D. Olika typer av aktiviteter s& som kurser, program och
forelasningar med ett i huvudsak férutbestéamt innehdll
och upplégg. En del av upplégget kan innehdlla moment
dar deltagarna férvantas utgd frdn sin egen vardag eller
att testa saker mellan tréffarna

E. Olika typer av individuella aktiviteter s& som att pd egen
hand ta del av forskning och kunskap och individuell
reflektion

F. Annat?

4.2 Vilka mekanismer tror vi dr betydel-
sefulla fér ledarskapsutveckling?

Nedanstéende alternativ kan ske digitalt
eller fysiskt, enskilt eller i grupp:

A. Teoretisk input

B. Reflektion

C. Forberedelse samt &terkoppling/
feedback

D. Utgd fran sin egen vardag i dialog
och diskussion. Erfarenhetsbaserat
uppldagg.

E. Att trana specifika beteenden

F. Att agera i verkligheten, testa olika
satt att hantera olika arbetsuppgif-
ter och situationer

G. Méta andras erfarenheter och
kunskap

H. Méta olika perspektiv pd en
och samma fréga, exempelvis
mdtningar av vad verksamheten
presterar ur olika perspektiv eller
olika professioners erfarenhet av
samma situation/process

I. Annat?

Hur gér vi fér att anvdnda interna och externa resurser pd
bésta satt?

A. Anvdander extern kompetens for ledarskapsutveckling,
exempelvis hdgskola/universitet eller konsultféretag

a. genom hela processen, vid planering,
genomférande och utvdrdering
b. enbart vid undervardering
c. som genomférare av dterkommande program
och kurser
. vid férel@sningar och andra punktinsatser
e. Annat?

B. Anvdénder intern kompetens for ledarskapsutveckling
(exempelvis stédfunktioner eller ledarutvecklare)

a. genom hela processen, vid planering, genomférande
och utvdardering

b. enbart pd strategisk niva/bestdllarniva - Att utsedda
personer inom organisationen har ett Gvergripande
ansvar for ledarskapsutveckling avseende struktur,
systematik och utvardering

c. som genomférare av dterkommande program och

kurser
d. vid foreldsningar och andra punktinsatser
e. Annat?

4.2 Vilka férdelar och nackdelar antar
vi finns med att anvédnda interna
respektive externa resurser for ledar-
skapsutveckling?

Hur marker

vi att vart
upplégg leder
oss i dnskvdrd
riktning?
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PRINCIP

Alla berorda individer
ar ansvarstagande och
engagerade

Vem eller vilka dr berérda av de insatser som gors? Det dr av stor vikt att bade
deltagare, bestéllare och andra intressenter ir ansvarstagande och engagerade.
Betydelsen av den hégsta ledningens st6d nimns dterkommande som en fram-
gangsfaktor i litteraturen (DeRue & Myers, 2014; McCauley et al., 2010; Pil-
lans, 2015). Den hogsta ledningen kan engagera sig pa manga olika sétt, fran att
besluta om strategier till egen medverkan i program (McCauley et al., 2010).
De kan ocksa vara forebilder genom sitt eget ledarskap och genom att frimja
ledarskapsutveckling pa den egna avdelningen eller ledningsgruppen. Fram-
gangsrika organisationer har i hogre omfattning den hégste chefens medver-
kan och styrelsens stod (McCauley et al., 2010; Pillans, 2015).

Den narmsta chefen har ett ansvar att stodja och utveckla sina medarbetare.
Chefer som dr bra pa att utveckla andra virderar ocksa utveckling hogt och
lamnar stort utrymme for sina medarbetare att préva nya saker och lira

fran misstag (McCall & McHenry, 2014). Genom engagemang och ett aktivt
ansvarstagande kan de sprida sitt forhallningsétt till nya ledare och chefer.
Chefer har ocksa befogenheter att frigora tid och resurser for ledarskapsut-
veckling. Ett annat sitt att visa engagemang och kontinuerligt frimja ledar-
skapsutveckling i det vardagliga arbetet ir att efterfraga och visa intresse for
ldarande, att till exempel fraga vilka utmaningar man brottas med, vad man har
testat att gora, hur det har gatt och vad som &r nista steg. Det dr ocksa viktigt
att efterfraga hur insikter fran kurser eller andra aktiviteter anvinds och skapar
resultat. Att ledare kinner engagemang for att 1ara och utvecklas for egen del
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ar ocksa viktigt (DeRue & Myers, 2014). Ledare som sjilva dr motiverade att
leda och att 1ara brukar ha storre forutsittningar att utvecklas i sitt personliga
ledarskap. Ledarens syn pa ledarskap och ledaridentitet paverkar hur de tar sig
an utmaningar i vardagen. De som har stark ledaridentitet &r mer motiverade
samt sOker aktivt utmaningar och nya erfarenheter (Clapp-Smith et al., 2019).
For deltagare i program paverkas trianingsresultaten av individuella egenska-
per som tilltro till egen formaga, malorientering och motivation (Salas et al.,
2012). Motivation att lidra &r viktigt — fore, under och efter tréning — och den bor
framjas under hela inldrningsprocessen. Motivationen att 1ira kan 6kas genom
att tydliggéra kopplingen mellan utbildningsinnehéll och lirandebehov samt
genom att tillhandahalla goda forutsittningar i form av organisatoriskt stod.
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Vem dr ansvarstagande och engagerade?

Fordjupande fragor

Varfér gor visom vi gor? Hur gor vi? Vad féar vi?
Va&ra antaganden om vad ledarskapsutveckling ér och Vara arbetssatt for ledarskapsutveckling Resultat

hur det fungerar

5.1 Vilka personer antar vi behéver vara engagerade och Hur gor vi for att frdmja dessa personers Hur marker
ansvarstagande for framgéngsrik ledarskapsutveckling engagemang och ansvarstagande? vi att dessa
i vér organisation? personers

. engagemang
A. Politiker leder oss i

B. Hogsta tjdnstemannaledning énskvérd

C. Deltagarens ndrmsta éverordnade chef riktning?

D. Deltagaren sjdlv

E. Medarbetare

F. De aktérer som genomfér ledarskapsutvecklings
aktiviteter s& som kurser och program

G. Strateger, i s& fall vilka?

H. Stédfunktioner, i s& fall vilka?

l. Andra?

5.2 Varfor ar det viktigt att just dessa personer
ar ansvarstagande och engagerade?

A. For att vara "processdgare”, fatta beslut om strategier
och centrala angreppssdatt

B. For att ge legitimitet, mojliggodra tid och resurser

C. Fér att agera foérebild, visa i ord och handling

D. Fér att medverka i program och andra satsningar med
engagemang

E. For att efterfrdga/visa intresse fér vad som pégdr och/
eller eventuella effekter

F. Annat?
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PRINCIP

Forutsattningar for
ledarskapsutveckling
medvetandegors och
forbattras

Denna princip foreskriver att man behéver vara medveten om att varje orga-
nisation har en rad unika férutséttningar, som antingen gynnar eller hindrar
ledarskapsutveckling. Sammantaget ir ledarskapsutveckling beroende aven
rad praktiska forutséttningar i form av individuella, materiella, strukturella
och kulturella foérutsittningar.

Pa individniva handlar det dels om deltagarnas personliga férutsittningar att
utvecklas som ledare, dels om ledarskapsutvecklarnas kompetens och fardig-
heter. Badas formagor kommer att paverka resultatet. Materiella forutsétt-
ningar handlar om fysiska omstindigheter (Beer et al., 2016), sd som utform-
ningen av lokaler, teknologi och IT-system. Till exempel ges tva ledare som
delar kontor mgjligheter att bolla idéer och stodja varandra i nya arbetssatt
och ledarskapsbeteenden.

Arbete med ledarskapsutveckling kréiver dven strukturella forutsédttningar

i form av exempelvis motesformer, arbetsformer och schemalidggningar.
Exempelvis kan en motesagenda inkludera samtal om ledarskapsutmaningar
och alternativa losningar for att framja reflektion och gemensamt larande. Ett
annat exempel dr att schemaléigga sa att det finns tid for gemensamma ledar-
skapsdagar eller regelbundna samtal i reflektionsgrupper. Det krivs ofta att
man medvetet avsitter tid for att denna typ av samtal och reflektion ska bli av.
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Att anvinda kurser och program for ledarskapsutveckling forutsétter tid for
deltagande i sjdlva aktiviteten, men ocksa tid for forberedelse, eventuella hem-
uppgifter och for att omsitta lirdomarna till praktisk handling i vardagen. Det
4r inte bara deltagarna som behéver avsitta tid. Aven deras chefer som forvintas
engagera sig i och folja utvecklingen behover avsétta tid for detta. Hogsta led-
ningen behdover avsitta tid for sitt ansvarstagande och engagemang, Strateger
och utforare som beslutar om uppligg och genomfor aktiviteterna behover ha
tid och resurser for att kontinuerligt forbattra uppliagget.

Ledarskapsutveckling paverkas av organisationens kultur och underlittas av
en larande kultur dir det finns psykologisk trygghet och tillit. Det stirker for-
utsittningarna for att vaga testa nytt och utmana varandras tankar (Edmondson,
2019). En lirande organisationskultur priglas ocksa av stindiga forbéttringar
och att alla lir av varandra, vilket ocksa forstirker ledarskapsutveckling
(McCauley et al., 2010; Pillans, 2015).

Vilka forutsattningar behovs
for ledarskapsutveckling?

Fordjupande fragor

Varfér gor vi som vigoér? Hur gor vi?
Véra antaganden om vad ledarskapsutveckling ér och Véra arbetssdatt for ledarskapsutveckling

hur det fungerar

Vad far vi?
Resultat

6.1 Vilka férutsattningar antar vi péverkar méjligheten Hur gér vi fér att péverka férutsattningarna
till ledarskapsutveckling? for ledarskapsutveckling?
A.Individuella forutséttningar A. Arbetar med individuella &tgdrder
B. Materiella férutsattningar och stéd
C. Strukturella férutsattningar, sé& som: B. Arbetar med att férbattra materiella
a. Strukturer for méten forutsattningar s& som it-stéd och
b. lokalers utformning
c. Utbud av ledarskapsutvecklingsaktiviteter C. A_rbefqr med att férbdttra strukturella
d. férutsattningar

D. Psykosociala och mellanmdanskliga férutsattningar,
exempelvis relationer, kommunikation, trygghet och tillit.
E. Annat?

D. Arbetar med kollektiva &tgérder och
stdd till grupper och mellanmdénskliga
relationer

E. Annat?

Hur vet vi att
organisatio-
nens arbetssdtt
skapar goda
férutsattningar
for den ledar-
utveckling som
behovs?
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PRINCIP

Att ledarskapsutveckling
foljs upp, utvarderas och
systematiskt forbdtiras

Forskning och litteratur understryker betydelsen av att utvirdera effekterna av
ledarskapsutveckling (Lacerenza et al., 2017; Wallace et al., 2021). Att fanga
dessa effekter dr ddremot littare sagt dn gjort (West et al., 2015). Det finns
olika sitt att se pa vilka effekter som dr mojliga att méta och beskriva. Ett
antagande ir att ledarskapsutveckling far hirledbara konsekvenser, det vill
sdga att det ena ger det andra, vilket gor det mojligt att mita effekter i 6kad
kunskap, fordndrat beteende och forbéattrade verksamhetsresultat. En vanlig
modell som stédjer detta synsitt dr Kirkpatricks modell (Kirkpatrick, 1996)
som beskriver effekter pa fyra nivier (reaktioner, lirande, beteenden och
resultat). En annan metod dr 360-métningar dir man forsoker fanga deltagar-
nas fordndrade beteende genom att olika individer (ofta deltagaren sjélv samt
over- sido- och underordnade) skattar hur de upplever agerandet fére och
efter ledarskapsutvecklingen (Campion et al., 2019).

Ett alternativt antagande ar att effekter avledarskapsutveckling dr komplexa,
omojliga att fanga, da de integreras med allt annat som héander och sker. Enligt
detta synsatt ar det inte mojligt att sékerstélla exakt vad ledarskapsutvecklingen
bidragit med och istéllet for att mita specifika effekter 4r det den samman-
hingande helheten som antas bidra till verksamhetens resultat. Utvirdering
anvinds da framst for att fanga indikationer pa att ledarskapsutvecklingen
bidrar i 6nskvird riktning (exempelvis genom resultat i forbéttringsarbeten)
och for att forbattra sjilva ledarskapsutvecklingsinsatsen. Samma typer av ut-
viarderingsmetoder kan anvindas, exempelvis sjidlvskattningar eller 360-mét-
ningar, men resultatet tolkas som en nuldgesbeskrivning utifran radande om-
stindigheter, inte som resultatet av ett visst ledarskapsutvecklingsprogram.
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Oavsett om effekterna antas vara mojliga att fanga eller ej, sa kan man fraga
deltagarna om deras upplevelser av pagaende och genomforda utvecklingsin-
satser. Det ir troligen det lidttaste och vanligaste séttet att utvirdera. Fragor-

na handlar ofta om hur meningsfull aktiviteten, programmet eller insatsen
upplevdes, exempelvis om det var vil investerad tid. Det dr dock viktigt att
komma ihag att de som dr mest néjda med en aktivitet kan vara de som har lirt
sig minst och tvirtom. Manga anvinder ocksa sa kallade sjilvskattningar av
det egna larandet och/eller sina beteendeférindringar for att fa en indikation
paivilken grad 6nskvirda effekter har uppnatts. Detta kan exempelvis goras
genom enkiter, intervjuer eller fokusgrupper.

Det forekommer ocksa olika syften och férvintningar med uppféljning och
utvirdering, vilket paverkar vilken utvirderingsmetod som dr lamplig att
anvianda. Exempelvis kan syftet vara att sdkerstilla att upphandlade konsulter
levererar enligt avtal eller att sdkerstilla att 6nskvirda effekter av genomférda
aktiviteter har uppnatts. Ett annat syfte kan vara att kontinuerligt forbittra
innehall och uppliagg. Da kan utvirderingar riktas mot de omraden som for till-
fillet bedoms som mest angelégna att utveckla. Syftet kan ocksa vara att folja
en individs eller grupps utveckling 6ver tid. Utviardering beh6ver da genomforas
bade under och efter exempelvis ett program. For att fanga mer langsiktiga
effekter av ledarskapsutveckling dr det inte heller ovanligt med matningar
upp till ett ar efter avslutad insats. Hur man tolkar resultatet av olika typer av
mitningar paverkas bland annat av var man tror att ledarskapsutveckling sker
(princip 4): Ar det effekterna av ett visst ledarskapsutvecklingsprogram som
man tror sig utviardera? Eller tinker man sig att man fangar effekterna av allt
som hint och som bidragit till ledarskapsutveckling?

Oavsett vilket behover resultatet av olika typer av utvirderingar analyseras
och anvindas for att forbattra praktiserade arbetssitt och utmana befintliga
antaganden om varfér man gér som man gor. Utvirdering och forbéttring

ar bade en egen princip, som tydliggor betydelsen av att diskutera och fanga
ledarskapsutvecklingssystemets effekter i sin helhet, och en del i samtliga
ovriga principer, detta eftersom alla valda arbetssitt behover utviarderas. De
stodfragor som aterfinns i den hogra kolumnen, Vara resultat: Vad far vi?,
syftar till att vara ett stod for en systematisk utviardering och férbattring av
organisationens arbetssitt for ledarskapsutveckling.
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Vilka effekter har ledarskapsutveckling?

Férdjupande fragor

Varfér gor vi som vi gor?

Véra antaganden om vad ledarskapsutveckling
ar och hur det fungerar

Hur gor vi?
Véra arbetssatt for ledarskapsutveckling

Vad far vi?
Resultat

7.1 Vilka effekter av ledarskapsutveckling anser vi méjliga
att fGnga? Varfor ér det viktigt att mata/beskriva dessa?

A. For att félja ledarens individuella utveckling (organisa-
tionens initiativ for att se att individen utvecklas &t ratt
hall, exempelvis genom 360-mdtning eller skattning i
samband med medarbetarsamtal).

B. For att ge individen regelbunden &terkoppling pé hur
hens beteende uppfattas av andra (vilket antas framja
dennes utveckling, kan exempelvis ske genom
360-mdatning och &terkoppling frdn medarbetare vid
dagliga reflektionsstunder).

C. For att tydliggéra och sdkerstdlla effekter av program
och satsningar, exempelvis effekter pd arbetsmilién
for medarbetarna. (Det kan ske genom deltagares
sidlvskattningar, 360-mdatningar, medarbetarenkdter om
ledning och styrning/HME, mdtning av personalomsatt-
ning och kvalitativ/kvantitativ folieforskning).

D. For att forbattra verksamhetens resultat.

E. For att forbattra program och satsningar och/eller for att
utveckla kunskap om ledarskapsutveckling (exempelvis
genom att deltagares sjdlvskattning och kvalitativ/kvanti-
tativ folieforskning).

F. Effekter av ledarskapsutveckling ér maéjliga att mata pd
organisatorisk nivé (exempelvis genom att mata effekter
pd organisationens satt att organisera, styra och leda
verksamheten).

G. Effekter av ledarskapsutveckling anses inte méjliga att
mdta, de mdrks i verksamhetens évergripande resultat
(exempelvis i medarbetarmdtningar, kundnéjdhetsmat-
ningar, ekonomiska resultat och processresultat).

Hur méter/fangar vi dessa effekter?

A. Enkat till deltagare

B. Individuella intervjuer

C. Fokusgrupper

D. 360-feedback fran éverordnad,
sidostdllda och understallda

E. Medarbetarenkdater
F. Verksamhetens resultat
G. Annat?

Né&r mater/fangar i effekter?

A. Under larprocessen/aktiviteten

B. Direkt efter avslutad aktivitet

C. 0,51 &r efter avslutad aktivitet

D. Mer &n 1 &r efter avslutad aktivitet
E. Annat?

Hur anvénder vi resultaten?
(relaterar till frdga 7.1)

Hur anvénder vi resultaten for att
forbattra ledarskapsutvecklingen?

Hur marker vi
att sattet att
utvdrdera leder
oss i 6nskvard
riktning?
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Arbete med principerna

De sju principerna med tillhorande fragestillningar dr framtagna for att ringa in
viktiga stillningstaganden och for att underlétta prioriteringen av arbetssitt for
ledarskapsutveckling. Genom att arbeta igenom samtliga principer kar férut-
sittningen att hitta arbetssétt som stddjer och kompletterar varandra, vilket ar
ett kinnetecken for ett framgangsrikt system for ledarskapsutveckling.

Det finns flera olika sitt att anvdnda skriften. Den kan tillexempel anvindas
som underlag for dialoger mellan alla dem som &ar formellt ansvariga for beslut
och genomforande av organisationens ledarskapsutveckling. Utforska gérna
tillsammans hur stillningstaganden inom en princip hinger ihop med och péa-
verkar andra. Det gar ocksa bra att fokusera pa en princip i taget eller att halla
dialogen i en mindre grupp, allt beroende pa syftet med arbetet. I framtagandet
av skriften har till exempel flera kommuner och regioner testat materialet
genom att samla ihop en mindre grupp som delade sina personliga svar med
varandra. Direfter landade man i en gemensam beskrivning/ett gemensamt
underlag som kan anvindas for att identifiera forbattringsomraden. Grup-
perna bestod huvudsakligen av personer som arbetade strategiskt och/eller
praktiskt med ledarskapsutveckling, exempelvis HR, utvecklingsledare och
ansvariga chefer. Alla grupper rapporterade arbetet som meningsfullt och flera
aterkopplade att effekten skulle blivit znnu stérre om de involverat alla som
var formellt ansvariga for savil beslut som genomforande.
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For att utveckla systematiken och hallbarheten i arbetet med ledarskapsut-
veckling beho6ver det finnas balans mellan att bibehallen kontinuitet och pro-
vandet av nya arbetssitt, innehall etc. Politisk enighet avseende verksamhetens
langsiktiga mal kan underlitta arbetet, si att organisationens strategier (inklusive
ledarskapsstrategier) inte dndras allt for ofta. Ibland ser dock verkligheten
annorlunda ut, men vil genomténkta stillningstaganden kring skriftens sju
principer underlittar ocksa arbetet med att identifiera var forandringar beh6ver
goras nir de 6vergripande strategierna férandras.

Nir forbéttringsomraden identifierats behover valda férandringar testas och
utvirderas for att sdkerstélla att de verkligen bidrar till forbéattring. Systemet
for ledarskapsutveckling behéver med andra ord inkluderas i det systematiska
forbattringsarbetet och vara en del av det kontinuerliga forbattringsarbetet dar
ocksa omvirldsbevakning av ny forskning och nya arbetssitt dr en viktig del.
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Bilaga 1

Dialogkarta for ledar-
och ledarskapsutveckling

Kalla: Sofia Kjellstrom, Oskar Térnblom, Kristian Stalne, 2020, A dialogue map of leader and leadership
development methods: A communication tool, Cogent Business & Management, 7(1), 1-20; Sofia Kjellstrom,
Kristian Stélne, Oskar Térnblom, 2019, Nya perspektiv pé& individuell och kollektiv ledarskapsutveckling i
komplexa organisationer, Arbetsrapporter frén Halsohdgskolan, nr O1. version Augusti 2021.
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