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Forord

Detta forskningsprojekt dr sprunget ur ett intresse av att forsta hur arbete med
ledarskapsutveckling sker i vardagen. Det har varit en resa som bérjade med att vi
forskare triffades utifran olika bakgrunder. Darefter kontaktade vi féretag, och
genom att lyssna pa och ta utgangspunkt i deras utmaningar sa utformades detta
forskningsprojekt som i grunden har handlat om att 6ppet utforska vad
ledarskapsutveckling dr och kan vara, och hur det kan forstas utifrin olika perspektiv.

I denna resa sa har vi bland annat lirt oss att ledarskapsutveckling dr bredare 4n vad
man vanligtvis antar. Det handlar inte bara om vad en individ kan géra for att
utvecklas, utan dven vad en grupp kan gora tillsammans. Det handlar inte bara om att
ga pa kurs utan det finns manga saker som sker 1 vardagen som bidrar till
ledarskapsutveckling. Var forhoppning ér att vara resultat kan anvindas for att tinkta
lite mer kritiskt och komplext omkring hur utveckling av ledarskap sker.

Vi vill tacka alla de manniskor som varit aktiva i processen, utan dem hade detta inte
varit mojligt, fran var radgivande grupp med forskare, alla personer som blivit
intervjuade till framf6r allt nyckelpersonerna som medverkade i detta
forskningsprojekt: Margareta Pilsson, Anna Hultin Stigenberg, Helena Walter och
Marco Zwinkels (Sandvik); Jorgen Olofsson, Lisa Rydberg och Philip Stagg (Svenska
Spel); David Lexholm och Matilda Lugnegird (NCC).
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Sofia Kjellstrém, forskningsledare och professor vid Jonkoping University
Kristian Stilne, universitetslektor vid Malmé universitet

Oskar T6rnblom, managementkonsult, doktorand vid KTH och verksam vid
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Sammanfattning

Detta forskningsprojekt om ledarskapsutveckling i foretag finansierades av KIK-
stiftelsen och genomférdes under 2017-2019 av forskare fran Jonkoping University,
fran Malmo universitet och med de deltagande foretagen Sandvik, Svenska Spel och
NCC. Syftet med forskningsprojektet var att undersoka hur ledarskapsutveckling kan
bedrivas och anvindas for att utveckla foretagens férmaga att hantera en komplex
omgivning. Forskningsprojektet var samproducerande i och med att forskare
tillsammans med féretagen utforskade olika perspektiv pa hur ledarskapsutveckling
bedrivs och kan bedrivas pa ett systematiskt vis. Ledarskapsutvecklingen studerades i
ett avgransat sammanhang hos Sandvik och Svenska Spel gillande nyligen
genomforda organisationsférandringar och hos NCC gillande hur man organiserar
for att hantera stora projekt.

Ledarskapsutveckling kan dels innebira en utveckling av ledarna som individer i
termer av kompetenser som krivs for att utfora sitt arbete som ledare eller av vidare
forhallningssitt till ledarrollen som kan vara formell eller informell. Begreppet
involverar dven utvecklingen av ett kollektivt ledarskap dar ledarskapet f6rdelar sig
over en grupp, avdelning eller hel organisation. Forskningsprojektets
samproducerande forskningsansats kan ses som ett exempel pa nir sadant kollektivt
ledarskap utovas av deltagarna.

Forskningsprojektet resulterade i akademiska publikationer savil som ett antal
utvecklingsprojekt i foéretagen. De akademiska resultaten var foljande fyra
forskningsartiklar:

Studie 1: Perspektiv pa ledarskapsutveckling, som bygger pa intervjuer med ledare fran de
olika foretagen och beskriver sex olika perspektiv och sitt att forsta
ledarskapsutveckling som ordnats efter 6kad komplexitet.

Studie 2: Metoder for ledarskapsutveckling, som ger en 6versikt 6ver olika metoder f6r
ledarskapsutveckling. En pilotversion av en dialogkarta skapades som kan vara
anvindbar for att ledare savil som HR-personal ska kunna fa en 6verblick ver
mojliga sitt att systematiskt stédja ledarskapsutvecklingen.

Studie 3: Komplexa organisationer som driver ledarskapsutveckling, som beskriver hur tva av
foretagen, Sandvik och Svenska Spel, har genomf6rt organisationsforindringar som
Okat komplexiteten i organisationsstrukturerna pa ett liknande sitt. Férindringarna
har gett upphov till nya ledarroller och tillfillen f6r utveckling av ledarna som berérs
samt utveckling av ett mer kollektivt ledarskap.

Studie 4: Ett ramverk for ledarskapsutveckling, som introducerar hur
ledarskapsutvecklingen kan forstas ur fyra olika perspektiv: individens utveckling,
kollektivets utveckling, den strukturella utvecklingen och uppgiftens komplexitet.

For foretagen resulterade forskningsprojektet 1 utvecklingsaktiviteter och lirande.
Nigra lirdomar och rekommendationer 4r att organisationer bor involvera inte bara
ledare utan dven medarbetare 1 aktiviteter kring ledarskapsutveckling, initiera



diskussioner kring vad gott ledarskap och ledarskapsutveckling innebir, utveckla inte
bara individer utan ocksa det kollektiva ledarskapet, samt att ledarskapsutveckling
inte bara sker vid enstaka kurser eller insatser utan kan ske vid det dagliga arbetet,
exempelvis vid forindringar i arbetsuppgifter, roller eller organisatoriska
torindringar. I detta forskningsprojektet har vi sett det som en central uppgift fér en
ledare, utéver att leda och bidra till verksamhetens mal, att kontinuerligt och
systematiskt stodja den egna och kollegors ledarskapsutveckling. I en férinderlig
virld finns inte nagot slutgiltigt svar pa vad ett 6nskvirt ledarskap dr — ledarskapet
behover stindigt utvecklas.



English summary

This research project on leadership development in companies was funded by the
Swedish Knowledge Foundation and was conducted in 2018-2019 by researchers
from Jonkoping University, Malmo University and with the participating companies:
Sandvik, Svenska Spel and NCC. The aim of the research project was to investigate
how leadership development can be conducted and used to develop the companies'
ability to act in complex environments. The research project was co-produced. The
researchers together with the companies explored different perspectives on what
leadership development is and how it can be conducted in a systematic manner.
Leadership development was studied at Sandvik and Svenska Spel in the context of
recently implemented organizational changes and at NCC in the context of
management of large projects.

Leadership development refers to the development of leaders as individuals in terms
of competencies required to manage their work in formal or informal leadership
roles. Leadership development also concerns the development of a collective
leadership whereby leadership is distributed over a group, department or entire
organization. The research project's co-producing approach can be viewed as an
example of collective leadership exercised by the participants.

The research project resulted in academic publications as well as a number of
development projects within the companies. The academic results were reported in

the following four themes and research articles:

Study 1: Perspectives on leadership development is based on interviews with leaders from
the different companies and describes six different perspectives and ways of
understanding leadership development ordered according to increasing complexity.

Study 2: Methods for leadership development provides a “dialogue map” with an overview
of different methods for leadership development. The dialogue map can be useful
for leaders as well as HR staff and provides an overview of possible ways to
systematically support leadership development.

Study 3: Complex organizations that drives leadership development describes how two of the
companies, Sandvik and Svenska Spel, have implemented organizational changes that
increased the complexity of the organizational structures in a similar way. The
changes have resulted in new leadership roles and opportunities for the development
of the leaders involved as well as the development of a more collective leadership.

Study 4: A framework for leadership development introduces how leadership development
can be understood from four different perspectives: the individual's development,
the development of the collective, structural development and the complexity of the
task.



For the companies, the research project resulted in developmental activities and
learning. Some lessons and recommendations are that organizations should involve
leaders as well as other employees in activities related to leadership development, that
they initiate discussions on what good leadership and leadership development means,
that they support not only the development of individuals but also of collectives, and
that leadership development not only takes place in individual courses or initiatives
but can take place on the job, for example, in relation to new tasks, roles or
organizational changes. In this research project, we have seen that, in addition to
leading and contributing to improvements in performance, it as a central task for a
leader to continuously and systematically support their own and colleagues'
leadership development. In a changing world, there is no definitive answer to what
desirable leadership is — leadership needs to be continuously developed.



|. Bakgrund, syfte, metodik och genomforande

Bakgrund

Svenska foretag verkar i en kontext med 6kad osakerhet, forindringstakt, konkurrens
och de maste stindigt forbittra innovationstérmagan och framgangsrikt hantera
teknologiskiften. I kunskaps- och teknikintensiva organisationer ar man darfor allt
mer beroende av ledarnas och medarbetarnas kompetenser, vilket driver ett behov av
effektiva organisationsformer och ledarskapsutveckling. KK-stiftelsen har identifierat
potentialen i att forskare inom akademin och féretag driver gemensamma
forskningsprojekt som genererar resultat som ar till nytta f6r bade akademi och
niringsliv, vilket i f6rlingningen kan stirka konkurrenskraften for svenska féretag.
Detta forskningsprojekt kring temat ldarskapsutveckling i higpresterande foretag bedrevs 1
samproduktion mellan Sandvik, Svenska Spel och NCC tillsammans med en
forskargrupp med huvudsite vid Jonképing University och deltagare fran Malméo
universitet. De 6vergripande malsittningarna med forskningsprojektet var att; bidra
till utveckling av deltagande foretag, spridning av ny kunskap till praktiker och
generera ny vetenskaplig kunskap, genom att studera ledarskapsutveckling ur
teoretiska och praktiska perspektiv.

Utveckling av Spridning av ny Ny

deltagande kunskap till
féretag praktiker

vetenskaplig
kunskap

Figur 1: Overgripande syfte/malsittningar med forskningsprojektet.

De tre foretagen delade samma utmaning i form av behov av att forbittra arbetet
med ledarskapsutveckling. I fallen Sandvik och Svenska Spel fokuserades
forskningsprojektet runt mer komplexa organisationsstrukturer och ledarskapsroller
som nyligen implementerats. I fallet NCC fokuserades forskningsprojektet runt stora
infrastrukturprojekt med hégre komplexitetsgrad 1 férhallande till traditionella
projekt. I detta sammanhang utforskade forskargruppen och foretagen tillsammans
hur medarbetare och ledare uppfattade de specifika mer komplexa
organisationsformerna och synen pa och behovet av ledarskapsutveckling, och vad
det fanns for forbittringspotential 1 att arbeta med dessa fragor. Avsaknad av
kunskap om ledarskapsutveckling begrinsar potentialen f6r organisationer att
utveckla ett mer systematiskt forhallningssitt till ledarskapsutveckling som stéds av
validerade och praktiska tillimpliga teorier, metoder och verktyg.

Ledarskapsutveckling ar en miljardindustri samtidigt som det ur ett akademiskt
perspektiv dr en brist pa forskning inom omradet, vilket medfor ett gap som behover



tyllas (Day, Fleenor, Atwater, Sturm & McKee, 2014; DeRue & Myers, 2014,
McCauley, Drath, Palus, O'Connor & Baker, 2006; Yukl, 2013). Vidare finns det flera
indikationer att manga investeringar i ledarskapsutveckling inte genererar 6nskvird
effekt (Feser, Nielsen & Rennie, 2017; Beer, Finnstrom & Schrader, 2016). Darmed
riskerar organisationer att investera betydande belopp i insatser som varken har
akademiskt stod eller som genererar forvintad effekt, problem som i sig kan generera
flera typer av negativa effekter for organisationer.

Akademiska fragestallningar

Den inledande 6vergripande akademiska ansatsen med forskningsprojektet var att
forsta hur ledarskapsutveckling kan anvindas for att forbittra ledarskapspraxis och
kultur, med sarskild inriktning pa potentiella luckor mellan behov, faktiska
kompetenser och det stéd som behévs. Under projektets gang forfinades och
preciserades ansatsen till att inkludera en mer kritisk och 6ppen ansats dir syftet blev
att undersoka olika sitt att forsta och bedriva ledarskapsutveckling, samt vilka
faktorer och perspektiv som paverkar denna. Detta gjordes genom att studera synen
pa ledarskapsutveckling, metoder for ledarskapsutveckling, nya organisationsformer
och stora projekt i relation till ledarskapsutveckling, samt genom att utveckla ett
konceptuellt ramverk 6ver ledarskapsutvecklingen i relation till organisationens
utveckling.

Teoretisk bakgrund

Forskningsprojektet startade med utgangspunkt i vissa perspektiv och
forhallningssitt till ledarskapsutveckling, vilka kortfattat beskrivs inledningsvis som
en teoretisk inramning for vidare ldsning av rapporten.

En f6rsta sidan distinktion dr den mellan individuellt och kollektivt ledarskap dir
den forsta bygger pa perspektivet att ledarskap utévas av individer som leder andra
individer. Utveckling av individers férmaga att utéva sadant ledarskap kallar vi
ledarutveckling. I det kollektiva ledarskapet utgar man frin att ledarskapet férdelas
over ett antal individer i en grupp eller stérre kollektiv (Drath, McCauley, Paulus,
Van Velost, O'Connor & McGuire, 2008). Ledarskapsutveckling i en vidare
bemirkelse innefattar utéver ledarutvecklingen da dven aktiviteter som 6kar
kollektivets formaga att utdva ledarskap. Angrinsande begrepp ir kollektiv intelligens
och kollektiv féormaga (Runsten & Werr, 2016). Det kollektiva ledarskapet ersatter
inte det individuella utan individerna har ett ansvar att bidra till att uppratthalla
relationerna i gruppen, den gemensamma foérstaelsen av omgivningen och av
problemen.

En annan utgangspunkt i forskningsprojektet har varit att betona den
erfarenhetsbaserade ledarskapsutvecklingen som sker i vardagen pa arbetet
(McCauley & McCall Jr, 2014; Yip & Wilson, 2010). En vanlig forestillning om
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ledarskapsutveckling 4r att individer gar nagon slags kurs. Men nir ledare intervjuas
om vad som utvecklat dem mest sa anger de dven erfarenheter som utvecklande
arbetsuppgifter, utvecklande relationer, svira situationer samt personliga erfarenheter
(Yip & Wilson, 2010). Aven om ledarskapskurser anges som virdefulla inslag 4r det
viktigt att de anpassas till den aktuella organisationen och att lirdomarna integreras i
den dagliga verksamheten.

Vuxenutvecklingen har varit ett av forskningsprojektets teoretiska perspektiv som
beskriver hur vissa vuxna stegvis utvecklar férmagor sisom perspektivtagande, tinka
komplext, ta ansvar och utéva ledarskap (Kjellstrom & Stélne, 2017; Kjellstrom &
Andersson; Stalne, 2018). Forskningsfiltet beskriver ocksa utvecklingsprinciper som
varit till hjalp for att beskriva hur synen pa ledarskap och ledarskapsutveckling kan
ses som en konsekvens av ledarens formaga att ta fler och allt vidare perspektiv och
foga thop dem till en mer komplex helhetsforstaelse. Det kan exempelvis innebira att
koordinera kulturella och strukturella perspektiv, och inte bara se till sin egen
utveckling utan ocksa se den som nagot som kan vara i samklang med
organisationens utveckling.

Vidare har organisationsdesign i speciellt komplexa organisationer varit en teoretisk
utgangspunkt. Bland annat med hinseende till att ledarskapsutveckling bor ses som
kontextuellt beroende (Day & Liu, 2018). Denna organisatoriska kontext bér vidare
betraktas som dynamisk och férinderlig da centrala aspekter av
organisationsdesignen sa som organisationsstruktur, roller och processer manga
ganger ir foremal for f6rindring vid organisationsforindringar, vilket paverkar
mojligheterna for savil som behoven av ledar- och ledarskapsutveckling.
Organisationer opererar i en mer komplex och férinderlig omvirld och ett sitt att
hantera det dr att implementera en mer komplex organisationsdesign (Uhl-Bien,
Marion & McKelvey, 2007) vilket 1 sin tur stiller krav pa matchande utveckling av
ledarskapet och i dessa typer av komplexa organisationer vixer behovet av och
intresset for utveckling av kollektivt ledarskap.

Samproduktion som forskningsansats

Forskningsprojektet hade en forskningsansats dir forskare och foretag tillsammans i
samproduktion byggt kunskap och tagit fram resultat som dr relevanta bade for
akademiker och naringsliv, se Figur 2 (Aagaard Nielsen & Svensson, 2006; Svensson,
Ellstrom & Brulin, 2007; Van de Ven & Johnson, 2006). En interaktiv
forskningsansats har tredubbla mal: producera ny vetenskaplig kunskap till akademin
(vetenskap), utveckla organisationer genom férandrad praktik och innovation
(praktik) och skapa lirande bland forskare och organisationer (lirande) (Svensson,
Ellstrom & Brulin, 2007). Darmed dr bade forskare och praktiker engagerade och
involverade 1 att skapa ny vetenskaplig kunskap, utforska olika problem i praktiken,
samt ha gemensamma lirandeprocesser.
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Figur 2. Interaktiv forskningsansats. Oversittning av (Svensson, Ellstrém & Brulin,
2007)

I detta forskningsprojekt sa kopplades de 6vergripande forskningsfrigorna aven
direkt till hur de kan bidra till att féretagen skapar virde pa kort och lang sikt. For det
forsta 1 form av 6kad systemforstielse for hur begreppet ledarskapsutveckling
uppfattas i den egna organisationen. For det andra i att ge fler perspektiv pa vilken
typ av aktiviteter som behovs for ledarskapsutveckling, inte bara genom resultaten av
forskningen utan dven genom lirandeseminarier bade hos varje féretag och
organisationsévergripande, samt genom olika andra typer av samverkansformer sa
som avstimningar och styrgruppsmoten mellan forskargruppen och féretagen. For
det tredje 1 att identifiera och initiera utvecklingsaktiviteter som ett resultat av denna
okade systemforstaelse, lirandet och idéutvecklingen. Slutligen 1 att foretagen ér
delaktiga i att skapa ett dynamiskt verktyg for att frimja ledarskapsutveckling pa kort
och ling sikt. Sammanfattningsvis var avsikten att i ssmproduktion skapa
forskningsresultat hogst relevanta for bade akademiker och niringsliv. Konkret var
malet fOr organisationerna att bidra till utveckling av deras ledare och verksamhet f6r
att sakra langsiktig konkurrenskraft. Se figur 3 for 6versikt Gver projektet.
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Figur 3. Overgripande arbetsprocess och leveranser.

I detta forskningsprojekt startade den interaktiva processen med en serie moten med
foretagen for att identifiera prioriterade utmaningar i organisationerna och
gemensamma forskningsfragor, och dessa aterupptogs och uppdaterades vid
projektstarten. I ett andra steg genomfordes intervjuer 1 alla tre foretagen som
aterkopplades vid lirandeseminarier, forst 1 respektive organisationer och sedan i
organisationsévergripande lirandeseminarier. Utifran dessa intervjuer och samtal om
utmaningar i foretagen valdes att 1 tva av fallen ligga fokus pa nyligen genomférda
storre organisationsférandringar och i ett av fallen ldgga fokus pa stora projekt i
kombination med fokus pa ledar- och ledarskapsutveckling. I detta steg genomfordes
intervjuer sekventiellt, dvs de genomfordes forst i en organisation och aterkopplades
vid ett lirandeseminarium och sedan togs dessa erfarenheter vidare till ndsta
organisation en i taget. Genom att ha aterkommande lirandeseminarier inom och
mellan foretagen skapades ett lirande genom hela forskningsprojektet, vilket ocksa
forstirktes genom de utvecklingsaktiviteter som féretagen initierade.

Forskningsmetoder och datainsamling

Den huvudsakliga vetenskapliga metoden har varit kvalitativa intervjuer, dvs samtal
som spelats in och analyserats. Sammanstillningar av resultat har sedan aterkopplats
och diskuteras 1 lirandeseminarier inom respektive organisation och sedan i
foretagsovergripande lirandeseminarier (se figur 4). Sammanlagt har vi genomfort 72
formella intervjuer och 13 lirandeseminarier. For att skapa en tydlig riktning och
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lirande 1 forskningsprojektet har styrgruppsmoten hallits kontinuerligt med forskare
och nyckelpersoner i organisationerna. Vi har dven under forskningsprojektets ging
tillsammans skapat en ”Dialogkarta” for att stodja ledar- och ledarskapsutveckling,
som vi prévade ut och utvecklade iterativt under en process genom att varva
intervjuer med lirandeseminarier och forskardiskussioner. I forskningsprojektets
slutfas genomfordes dven en pilotstudie kring praktisk tillimpning av ”Dialogkartan”
1 samband med utvecklingssamtal och ledarutbildning. Denna process
dokumenterades med hjilp av enkiter och intervjuer.

Datainsamlingsmetoder
- Gemensamma
Workshops
-sanavic [ )] O
- Workshops - Sverska Spal [} . .
- NCC
[ . ()
R o T s T
- Feedback pa texter I )
frin organisationema
- Styrgruppsmdten ach I y
awstimningar
t t
Resultat och vardeskapande dwver tid
Gemensamt -
utvecklingsprojekt | Ming av Dialogkartan }
Organisationerna | Utweckling av Sandvik, Svenska Spel odh NCC }
Forskargruppen [ Ny vetenskaplig kunskap )

Figur 4. Forskningsmetoder och datainsamling.
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2. Resultat gallande akademisk kunskapsbildning

Synen pa ledarskap haller pa att forindras — exempelvis frian ledarskap som
individens f6rmaga till ledarskap som kollektivets formaga. Det hir far konsekvenser
for hur ledarskapsutveckling stods. Forskningsprojektets huvudsakliga resultat kan
sammanfattas med fyra delstudier som ocksa publiceras i fyra akademiska artiklar.

Studie | — Perspektiv pa ledarskapsutveckling

I den forsta studien underséktes olika sitt att f6rsta ledarskapsutveckling som
fenomen genom att intervjua ett 20-tal personer i olika HR-funktioner, specialister
och ledare pa olika nivéer 1 de tre organisationer som verkar i tre olika branscher om
fragorna ”Vad ir ledarskapsutveckling och hur dastadkommer man det?”. En
fenomenografisk metod anvindes som gar ut pa att man vid datainsamlingen
efterstrivar en s stor variation i svar som mojligt och i efterféljande analys
identifierar olika perspektiv eller sitt att forstd vad ledarskapsutveckling innebir. Vi
identifierade sex olika perspektiv eller sitt att forstd ledarskapsutveckling, W1-W6,
som hir kort beskrivs fran mindre till mer komplexa:

W1 Min egen utveckling: De som svarade utifran det hir perspektivet talade nistan
uteslutande om sina egna erfarenheter, sin egen utveckling och vad de behévde for
att klara utmaningarna som ledare. De kommer till viss del in pa atgarder som
ledarskapsprogram och den organisatoriska kontexten, som i denna modell
artikuleras mer i de f6éljande perspektiven.

W2 Att fylla en ledarroll: Ledarskapsutveckling ses hir som utveckling av ledarens
egenskaper och kompetenser som krivs for att svara upp mot den formella ledarroll
man innehar, dven om den kan variera med vilken niva 1 hierarkin man befinner sig.
Nir man avancerar till en hégre niva dr det nya krav och nya kompetenser man
behover utveckla.

W3 Personlig utveckling: Utifrin detta perspektiv ses ledarskapsutveckling som en
utveckling av hela personen utéver vad som begrinsades av den formella ledarrollen.
Utover utveckling av ’harda” kompetenser och firdigheter beskriver detta perspektiv
en utveckling av sjilvinsikt och ”mjuka” interpersonella och intrapersonella
tormagor. Ledarskapsutvecklingen kan ocksa ske utanfor arbetet, t ex i det man gor
pa fritiden kan man ha nytta av pa jobbet och vice versa.

W4 Integrera ledarutveckling med organisationsutveckling: I detta perspektiv ses
ledarskapsutvecklings som nagot individuellt och som bor koordineras med
organisationsutveckling i termer av utveckling av kultur, styrning, struktur osv..
Ledarskapsutveckling ar ett medel att utveckla féretagen och vice versa —
“alignment” dr ett ord som fangar den dverensstimmelsen. Organisationen maste
férindras for att hantera yttre och inre utmaningar och ledarens uppgift ar att gora
sig till en del av kulturen for att kunna forindra den.
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W5 Kollektiv ledarskapsutveckling: Hir framtrider en syn pa ledarskapsutveckling
som nagot i grunden kollektivt, vilket har stora likheter med distinktionen ledar- och
ledarskapsutveckling fran forskningen. W4 utgar huvudsakligen fran en
individualistisk syn medan det 1 W5 dr den kollektiva utvecklingen artikulerad pa en
gruppniva dir ledarskapsutveckling ses som en utveckling av gruppens eller teamets
kollektiva férmaga att leda sig sjalv genom att gruppmedlemmarna hittar sina roller
och bygger gemensamt fortroende och forstaelse for uppgifterna man ska 16sa.

W6 Mansklig utveckling: Det sista perspektivet eller sittet att forsta
ledarskapsutveckling ir jaimte W5 det mest komplexa. W6 talar om
ledarskapsutveckling som del av en vidare mansklig evolutionir utveckling som ocksa
gar utover organisationens syfte och aktiviteter. Utvecklingen ses som en 6ppen
process utan slutgiltigt mél och som inte kan kontrolleras eller styras. Eventuella
utvecklingsinsatser ska anpassas till ledarens och rollens respektive nivaer. Liksom i
W5 finns hir resonemang kring transformativa utvecklingar av organisation, bade pa
kollektiv niva (kultur) savil som pa individniva.

Med undantag av W5 sa ingar samtliga tidigare perspektiv 1 de hir beskrivningarna av
ledarskapsutveckling. Omvint sa saknas Wo6-perspektivet i beskrivningar av W5.
Dirfor kan vi inte sakert siga vilken av dessa tva som ar mest komplex, bara att bada
ar mer komplexa dn W4, och W4 mer komplex dn W3 osv. Denna progression av
komplexitet i forstaelse illustreras nedan i figur 5.

Komplexitet
A

W5 — Kollektiv ] [WG — Ménsklig

W4 — Organisatorisk/kulturell
utveckling

W3 — Personlig utveckling

W2 — Ledarskapsutveckling i rollen

W1 — Egen utveckling

Figur 5. De sex olika perspektiven ordnade enligt 6kande komplexitet.

Vad har da detta f6r relevans for forskningsfiltet ledarskapsutveckling och foér de
inblandade féretagen? Forst kan vi konstatera att det som fOrvintat finns en stor
variation 1 hur olika ménniskor forstar ledarskapsutveckling. Denna variation
avspeglas till viss del ocksa i ledarskapsforskningen, exempelvis 1 distinktionen
ledarutveckling kontra ledarskapsutveckling. Nagra respondenter (W5) férde fram
just denna distinktion som meningsfull. En annan var den mellan chefskap och
ledarskap dar den forra beskrivs som den formella rollen medan den senare brukar
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avse de “mjuka” informella aspekterna. Denna distinktion uttrycktes fran W3 och
uppat. Nir respondenter ger uttryck f6r den hir typen av distinktioner s dr det en
indikation pd att man har kommit till ett mer komplext férhallningssitt till fenomenet
ledarskapsutveckling. Dessa exempel motiverar att det 4r meningsfullt att anligga ett
utvecklings- och komplexitetsperspektiv pa de hir fragorna.

En praktisk aspekt av variationen i synsitt ir att den medfor att méanniskor har olika
forvintningar pa hur ledarskapsutveckling gar till och vad olika aktiviteter som
exempelvis kurser ska leda till. Att visa pa olika synsitt och hur de utvecklas kan
bringa bittre ordning i diskussionerna och kan ge en stodstruktur f6r att Sppna upp
nya perspektiv i fraigan och bidra med bittre beslutsunderlag och systematik for olika
typer av investeringar kring ledarskapsutveckling.

Av dessa olika sitt att forsta ledarskapsutveckling, vilket 4r da det ritta och vilken syn
pa ledarskapsutveckling foresprakar vi forskare som den riktiga eller mest 6nskvirda?
Virt svar dr att det beror pa framfor allt tva grundldggande faktorer. Forst och fraimst
baseras de olika synsitten pa intervjupersonernas egna erfarenheter som ledare och
deras synsitt och antagande gillande ledarskapsutveckling. Da kan man argumentera
for att en central aspekt av ledarskapsutvecklingen dr att individen synliggor sina egna
antaganden kring vad ledarskapsutveckling innebir, vilket eventuellt kan leda till att
man vidgar sin syn kring vad det innebdr att utéva ledarskap. Eller att man som
ledare i hogre grad blir medveten om vad man har for grundsyn.

Den andra faktorn handlar om vilken syn pa ledarskap som ir limplig f6r den
organisatoriska omgivningen man befinner sig i och som organisationen har behov
av. For att ytterligare kunna fordjupa oss i denna fraga behover vi darfor ta ett vidare
perspektiv och relatera ledarskapet och dess utveckling till organisationens utveckling
for att kunna siga till vad utvecklingen ska vara till. Men innan dess ska vi dtervinda
till frigan om hur ledarskapsutvecklingen gir till och vilka metoder som finns for det.

Studie 2 — Metoder for ledar- och ledarskapsutveckling

Den forsta studien ledde till vidare forskningsfragor kring hur ledar- och
ledarskapsutvecklingen pa olika sitt kan stédjas mer medvetet och systematiskt. En
forenklad men inte ovanlig férestillning som framkom i den fOrsta studien var att
ledarskapsutveckling dr att individen gar nagon slags kurs eller program for att lira
sig att bli en bra chef eller ledare. Men en genomgang av forskningslitteraturen kring
hur manniskor utvecklas 1 sitt ledarskap visar att ledarskapsutveckling i storre
utstrickning dr ett resultat av att lira sig av erfarenheter i den dagliga verksamheten
och att lira sig hantera utmaningar i sin ledarroll. Aven kunskaper individer tillignar
sig pa en kurs behover integreras i den dagliga verksamheten eller nir de far tid att
aterhdmta sig och reflektera kring sitt ledarskap. Frin den forsta studien framkom
ocksa synen att ledarskapsutveckling involverar en utveckling av hela personen 1 savil
som utanfor arbetet. Pa s sitt kan ledarskapsutveckling potentiellt kan ske pa arbetet
savil som pa fritiden. Nir vi utgér fran ett perspektiv pa ledarskapsutveckling menar
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vi f6r att denna utveckling och lirandet av de olika erfarenheterna kan ske mer eller
mindre medvetet och att de kan st6djas pa ett systematiskt vis.

I den andra studien har vi fokuserat pé att utveckla en 6versikt 6ver metoder f6r
ledar- och ledarskapsutveckling. Omfattande studier av vad ledare sjilva anser har
utvecklat dom visar att det mest utvecklande ar olika sorters relationer och nya
uppdrag, men att det dven kan handla om att ga pa kurs, att vara med om svira
hindelser som kriser eller skandaler, eller egen initierade aktiviteter (Yip & Wilson,
2010). Nir vi arbetar med att utveckla andra kan vi inte skapa oetiskt svara hindelser,
men vi kan ge dterkoppling och feedback pa olika sitt. Med utgangspunkt i en
sammanstillning av befintliga metoder (McCauley, Kanaga & Lafferty, 2010), sa har
vi vidareutvecklat denna till en form av dialogkarta (se Appendix 1).

Dialogkartan som kan ses som en inventering och kategorisering av olika typer av
stod eller metoder for ledar- och ledarskapsutveckling. Dialogkartan bestar av 2
huvudomraden med 5 dominer i varje. Det forsta huvudomradet utgar fran vad
individen kan gora for att utvecklas som ledare och det andra vad grupper (team,
enheter, organisationer) kan géra gemensamt for att utveckla férmagan till att utéva
kollektivt ledarskap.

Den ir tinkt att anvindas i organisationer for att identifiera behov och stédja
kommunikation om ledar- och ledarskapsutveckling. Dialogkartan kan bidra till
reflektion kring vilka metoder en individ eller en grupp redan anvinder f6r metoder
tor ledarskapsutveckling och ge en dverblick kring andra anvindbara metoder och
perspektiv. Den kan vidare anvindas vid exempelvis utvecklingssamtal med anstillda
1 formella eller informella ledarpositioner, som stéd for HR-experter vid planering av
utvecklingsinsatser pa individ- och eller gruppnivd och som stod for att bredda synen
pa ledarskapsutvecklingen i ledningsgrupper. Vidare ser vi den som ett mojligt
beslutsunderlag gillande kort- och lingsiktiga investeringar i ledarskapsutvecklingen.
Dialogkartan har utvecklats tillsammans med Cynthia McCauley, internationell
forskare inom ledarskapsutvecklingsomradet, och har testats pa tva av
organisationerna och ir fortfarande under utveckling.

Studie 3 — Komplexa organisationer som driver ledar- och

ledarskapsutveckling

De f6rsta studierna ledde till vidare forskningsfragor kring hur ledar- och
ledarskapsutveckling kan skapas av nya erfarenheter och arbetsuppgifter. I den tredje
studien har vi utifran datainsamling via intervjuer, lirandeseminarier och dokument
ndrmare beskrivit hur tvd av organisationerna genomfért omorganisationer dér bada
fallen kan beskrivas som att organisationsstrukturen blev mer komplex da de lagt till
en ytterligare och tredje dimension i organisationsstrukturen.

De organisatoriska forindringarna kan uttryckas som att organisationerna tillférde
lager av komplexitet fOr att hantera en komplexare omgivning. I det forsta foretaget
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har en tredje dimension lagts till linjeorganisationen och produktutvecklings-
organisationen for att hantera tidiga teknikutvecklingsprojekt 1 en typ av
forskningsprogramsorganisation, medan den senare fasen av utvecklingsprojekt
hanteras som tidigare av produktutvecklingsorganisationen. I det andra foretaget har
en tredje dimension lagts till i form av en typ av tvarfunktionell semipermanent
projektorganisation mellan tva avdelningar i linjeorganisationen, till viss del parallell
med den traditionella projektorganisationen.

Vidare har férindringarna gett upphov till nya ledarroller utan formellt
personalansvar och nya ledarskapspraktiker, alltsa nya former av samarbeten och sitt
att utéva ledarskap pa. For alla individer som bemannat de nya ledarrollerna har det
inneburit att de verkar i dubbla roller, f6r vissa individer en kombination av ny
ledarroll med existerande expertroll, f6r andra individer en kombination av ny
ledarroll med existerande chefsroll. Dirmed har fler individer fatt ledarroller, dubbla
roller och det ir fler ledare att forhalla sig till som individ i en organisation med fler
dimensioner. Sammanfattningsvis har férindringarna resulterat i mer komplexa

organisationer.

En annan central aspekt av nya ledarskapspraktiker har handlat om att i hogre grad
utova kollektivt ledarskap. Detta innebir att ledarskapet inte sa enkelt kunnat
hirledas till ledare som individer som ut6ver ledarskap Gver foljare, utan att det
littare kan fOrstds som att grupper eller andra relationer eller konstellationer
gemensamt forstar, tar ansvar for och 16ser olika uppgifter. Detta har yttrat sig i en
Okad grad av horisontell och tvirfunktionell samverkan 6ver silogrinserna och
minskning av traditionellt beslutfattande hégre upp 1 den formella vertikala
strukturen. Pa s sitt blir ledarskapet f6r vissa individer mer komplext i och med att
de kan ha flera roller och kontaktytor mot individer i andra delar av organisationen,
vilket 4 ena sidan kan 6ka forutsattningarna for att utéva ett kollektivt ledarskap
medan mandatet for vad olika individer ansvarar f6r kan bli otydligare.

Enligt dialogkartan i féregaende studie kan de nya relationer och uppdrag som skapas
ocksa innebara moijligheter till ledarskapsutveckling som sker i det vardagliga arbetet
tor individerna saval som for kollektivet, aven om detta inte var det primira syftet
med organisationsférindringarna. For att ta tillvara pa dessa mojligheter
argumenterar vi fOr att organisationerna i hogre grad behéver forsta och
kommunicera hur organisationsférindringar férindrar bade forvintningar pa
individuellt och kollektivt ledarskap och skapar mojligheter f6r dess utveckling. Att
implementera saval som att verka 1 nya mer komplexa organisationsformer
forutsitter bade en individuell och kollektiv f6rmaga som lever upp till de krav som
den mer komplexa organisationsdesignen stiller. Avslutningsvis argumenterar vi f6r
att dessa organisationsférindringar 6kat komplexiteten och gett méjlighet till ledar-
och ledarskapsutveckling. Men det gar ocksa att tinka sig exempel pa
organisationsférandringar som minskar organisationens komplexitet och ger ledarna
samre forutsittningar for utveckling utifran erfarenheter i den dagliga verksamheten
samt simre forutsittning att utova kollektivt ledarskap.
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Studie 4 — Ett ramverk for ledarskapsutveckling

Den foregaende studien visar pa hur tvd nya organisationsstrukturer som dr mer
komplexa, samtidigt som de 1 vissa avseenden ocksa dr otydligare, kan méjliggora en
Okad samverkan och kollektivt ledarskap hos de inblandade. En viktig stodatgird f6r
ett fungerande kollektivt ledarskap ar en gemensam forstielse och mentala kartor
over den nya organisationen och dess inverkan pa hur individer framgangsrikt utévar
ledarskap. Syftet med denna studie ér att utveckla ett teoretiskt ramverk som
beskriver hur férindringen kan forstds som en utveckling mot en 6kad komplexitet
som manifesterar sig i organisationsstrukturen, i den dagliga praktiken, i synen pa
ledarskap och i hur man i hégre grad utévar ett kollektivt ledarskap.

Genom analyser av insamlad data fran intervjuer har olika teman 1 relation till de nya
organisationsstrukturerna som varit centrala 1 organisationerna identifierats och
ramverket har aterkopplats i lirandeseminarier med nyckelpersoner i
organisationerna. Ramverket som bestir av tva delar kan beskrivas som en heuristik,
ett tankeverktyg, och har inspirerats av olika arbeten kring metateorier och bedémts
limpligt fOr att beskriva organisationernas situationer (Wilber, 1996; Edwards, 2000).
Den forsta delen dr de fyra kvadranter som ordnar foljande perspektiv pa en
organisatorisk situation: ett psykologiskt, ett kulturellt, ett strukturellt och ett som
beskriver hur man férstar uppgiftens komplexitet, se figur 6. Den andra delen bestar
av en utvecklingsdimension for organisationer som tar utgangspunkt i en modell som
utvecklats av Center for Creative Leadership som beskriver organisatorisk samverkan
och ledarskapskulturer i termer av 6kande komplexitet (McCauley, Drath, Palus,
O'Connor, & Baker, 2006). Okningen i ledarskapets komplexitet kan férenklat sigas
ga fran auktoritirt, hierarkiskt och toppstyrt, via betoning pa expertis och individuella
chefers ansvar till fokus pa ett kollektivt och samverkande ledarskap dér ledarskap
ses som bide ett individuellt och kollektivt fenomen.

Inre Yttre

Individ
Perspektiv 1: Perspektiv 4:
Ledare Uppgiftens
som individ komplexitet
Perspektiv 2: Perspektiv 3:
Kollektivt Organisations-
ledarskap i struktur

. team och
Kollektiv organisation

Figur 6. Ramverk for fyra olika perspektiv pa ledarskapet och dess utveckling.
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Ett av syftena med ramverket ér att illustrera att ledarskap och hur det utvecklas
behéver forstas som del i ett storre sammanhang. Detta snarare 4n att resonera kring
om ett mer komplext och informellt ledarskap dr bittre 4n ndgot annat, vilket litt kan
bli idealistiskt. En typisk diskussion utifran detta ramverk handlar mer om vilken
sorts ledarskap, individuellt savil som kollektivt, som dr andamalsenligt givet
organisationsstrukturens komplexitet och hur man praktiskt vill arbeta och samverka
for att hantera komplexa uppdrag som systematiskt utvecklingsarbete. Det kan
forstas som en matchning mellan uppgiftens komplexitet, organisationsstrukturen
och ledarskapet (Kjellstrtém & Stilne, 2017). Vidare kan behovet av ledarskap skifta
dynamiskt mellan de olika niviaerna komplexa ledarskapskulturer (McCauley, Drath,
Palus, O'Connor, & Baker, 2006). Ett annat sitt att uttrycka det 4r att ett mer
komplext forhallningssitt inkluderar de tidigare férhallningssatten.

De teman som framkommer i analysen av intervjuerna visar ocksa pa en del
mojligheter, svarigheter och lirdomar som man kan dra av inférandet av de nya
organisationsstrukturerna. Ett sitt att fanga skiftet till de nya
organisationsstrukturerna och ledarskapet som foljer dr att beskriva den 6kade
komplexiteten med att kontrollen och forutsagbarheten minskar till f6rman for en
Okad tvarfunktionell samverkan, samt en 6kad otydlighet och osdkerhet. Teman kring
tillit och transparens kan ses som att man vill efterstriva ett gemensamt antagande att
individer och grupper verkar i organisationens bésta nir de gemensamt behover
hantera osikerheter, forhandla och dska resurser eller personal av varandra, snarare
an att man utgar fran att andra aktorer i organisationen forsoker gynna sina egna
agendor.
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3. Larande kring den samproducerade

forskningsmetodiken

I forskningsprojektet studerades bland annat utévande och utveckling av ledarskap
och forskningsprojektet som sadant kan dven fOrstas ur perspektivet att ett kollektivt
ledarskap utovats av alla inblandade forskare och organisationer. Tidigare beskrevs
hur den samproducerande forskningsansatsen hade tredubbla mal i akademiska
resultat, praktiska och utvecklande resultat for organisationerna och ett 6msesidigt
lirande for alla parter.

En av utmaningarna i den samproducerande forskningsansatsen var att flera
organisationer fran olika branscher och flera forskare fran olika institutioner och
lirositen deltog i forskningsprojektet som operativt 16pte Gver tva ar och krivde
engagemang fran organisationerna under en tidsperiod pa tre ar. Detta dr i dagens
snabbforinderliga affirsverksamhet en relativt ling tidsperiod vilket stillet stora krav
pa uthallighet, lyhordhet, engagemang och flexibilitet fran alla parter, speciellt med
tanke pa att flera projektmedlemmar i organisationerna byttes ut under tiden.

I detta forskningsprojekt har det praktiska resultatet f6r de medverkande
organisationerna inneburit utveckling av nya kunskaper om ledarskapsutveckling,
gransytan mellan organisationsférindringar och ledarskapsutveckling. Samt
fordjupad forstaelse for hur olika individer uppfattar detta inom organisationen.
Detta har lett till att medverkande nyckelpersoner tagit sig tid och utrymme for att
reflektera, vrida och vinda samt se sin organisation ur nya perspektiv. Det har
genererat bade exempel pa beteendeférindringar och att medverkande
nyckelpersoner och intervjupersoner pa olika sitt och i olika grad tagit dessa
kunskaper vidare i organisationerna for ytterligare f6rdjupning i ledningsteam,
ledarssamtal och 1 HR forum. Pilotprojektet i tva av organisationerna kring
dialogkartan var en virdeskapande utvecklingsaktivitet pa ett praktiskt plan och
initierade ny kunskap och beslut kring vidare utvecklingsaktiviteter i dessa
organisationer. Hir foljer en beskrivning av vad de deltagande organisationer
uppfattat som mest virdefull av att ha deltagit i forskningsprojektet.
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Lardomar fran deltagande organisationer

I. Nya perspektiv pa organisationsforandringar och att arbeta i stora projekt

Hir bidrog forskningsprojektet med en \
genomlysning och feedback pi en ”Vi verkar i en timligen komplicerad
organisationsférindring som de sjilva matrisorganisation och att se den

brottades med. Fordjupade intervjuer, genom andras 6gon har bidragit il

. . . . n okad forstielse for var rkor
lirandeseminarier och akademiska G2 Orstaclse 1ot vara styrko
och var vi behover fokusera for att

perspektiv pa den egna verksamheten ar
metoder som organisationer ofta inte

oka effektiviteten.” /
\

har mojlighet att prioritera. Resultaten
frin intervjuerna anvindes fOr att ”Vi har uppskattat det oppna klimat

forsta och £ perspektiv ba en som funnits i alla kontakter och det
persp p generdsa delandet av kunskap,

organisatorisk utmaning insikter och lirande. ”

J

organisationerna och samt arbeta i mycket stora projekt for den tredje). De beskriver

(omorganisationer for tva av

att de fick bekriftat vissa saker som de haft pa kinn, men ocksé identifierade

utmaningar att arbeta vidare med.

2. Kunskapspafylining, specifikt kollektivt ledarskap

Inom forskningsprojektet har forskarna \
presenterat olika teorier och "Medvetandet om kollektivt
perspektiv och forskning om ledarskap dr lagt i organisationen.
ledarskapsutveckling, och dirmed Det finns en vana att se pa

kunnat ge ramverk och inspel for ledarskap i ett individuellt perspektiv

men inte alls pa samma sitt i ett

utvecklingsinsatser och konkret . .
kollektivt perspektiv. /

kunskapsutveckling i organisationerna.

Deltagande personer tyckte det var virdefullt att diskutera och analysera effektivitet
kopplat till savil individuellt som kollektivt ledarskap. Speciellt virdefullt att
gemensamt utforska fragor kring kollektivt ledarskap och hur de relaterar till

komplexa organisationer.

3. Forskningsmetodiken som utmaning och styrka

Det upplevdes som utmanande med ett ™\
sa pass langt forskningsprojekt dér ”Konceptet med samproducerande,
vissa projektmedlemmar byttes ut dir behoven frin akademiska och

under tiden vilket gjorde att momentum industriella parter mots, har fungerat

. bra. Det mé6jliggor ldrand
tappades under vissa faser. Det PO S

upplevdes som virdefullt med en

tjdnar bida parters syften.” j
\

kombination av organisationsspecifika
och mellanorganisatoriska ”Uppligget med gemensamma

lirandeseminarier samt kontinuerliga triffar med samtliga fGretag har varit

organisationsspeciﬁka styrgruppsméten bra di det ger nya infallsvinklar och

. vi lar av varandra.”
och det gemensamma utvecklings-

J

projektet kring dialogkartan.
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4. Utvecklingsaktiviteter i organisationerna

Resultaten fran forskningsprojektet har
redan, och kommer att anvindas Vi har botjat att arbeta med

operativt for att bland annat dialogkartan som verktyg, men
uppgradera olika ledarskapsprogram, mivAbleugon £ e el |
. skrivande stund. ”

utveckla team och ledningsgrupper,

specifikt nar det giller kollektivt ledarskap.

Kritiska framgangsfaktorer i detta forskningsprojekt

I. Grundintresse och flexibilitet: I grunden fanns ett intresse for varandras
malsittningar och en flexibilitet i hanteringen av de gemensamma fragestillningarna
som utvecklades 6ver tid. Detta bidrog till att skapa ett tydligt gemensamt
engagemang Over tid bland bade forskargruppen och organisationerna.

2. Initial arbetsinsats: Initialt investerade bade forskargruppen och organisationerna i
en betydande arbetsinsats for att komma fram till relevanta fragestillningar for
samtliga parter.

3. Avgransning till en for organisationerna prioriterad del av organisationen: Det
sikrade intresse for forskningsprojektet och avsittning av interna resurser i
forskningsprojektet.

4. Effektivt organisering over tid, hantering av utmaningar och bemanning: Ett
stort antal styrgruppsmoten och avstimningar pa varje organisation,
lirandeseminarier pa varje organisation och med alla organisationerna, relevanta
projektmedlemmar i projektgrupperna pa varje organisation.

5. Oppenhet frin organisationerna: Alla deltagande organisationer var mycket
generdsa gentemot forskarna savil som mot de andra organisationerna med att dela
med sig av tankar, strategier, lirdomar och svarigheter kring de nya organisatoriska
utmaningar de stod infér. Det var en starkt bidragande anledning till lirande mellan
alla parter.

Sammanfattande lardomar och implikationer

Avslutningsvis sammanfattas 6vergripande lirdomar och implikationer som
torhoppningsvis ér relevanta f6r andra organisationer savil som forskargrupper.

Forskningsprojekt skapade varde for deltagande organisationer: Det finns ett stort
virde fOr organisationer att involvera forskare 1 “mjukare” frigor om ledarskap,
arbetsorganisation, verksamhetsutveckling och arbetsmiljé. Forskarnas metoder kan
bidra med att féretridare for de deltagande organisationerna far nya perspektiv pa
den egna verksamheten och kunskap som bidrar till initiering av olika typer av
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utvecklingsaktiviteter och verksamhetsutveckling. Forskningsprojektet har bidragit
med redskap for att bredda synen pa ledarskapsutveckling har vidgats.

Tydligt behov av att forbattra ledarskapsutvecklingen i organisationer: Framfor
allt menar vi att det finns behov av att ha samtal om vad ledarskapsutveckling ir
eftersom det kan betyda olika saker for olika individer. Forskningsprojektet vidgar
ocksa synen pa vem som ir 1 fokus for ledarutvecklingsinsatser, fran att det bara
giller chefer i formella roller till att dven andra personer utvecklar ledarskap 1 olika

situationet.

Ledarskapsutveckling integrerat pa arbetsplatsen: Vidare s finns det stor potential
att mer avsiktligt stédja den ledar- och ledarskapsutveckling som sker i vardagen pa
arbetsplatser. Didrmed ér av central betydelse att organisationer 6kar medvetenheten
kring detta genom nya typer av samtal kring vad ledarskapsutveckling ar. Hir kan
dialogkartan vara ett potentiellt stod fOr att synliggéra de méanga olika metoderna for
utveckling av individuell och kollektivt ledarskap. Genom att tala mer om den
utveckling av ledarskap som kan ske i olika situationer i arbetet kan man ligga
grunden for en lirande organisation.

Omorganisationer och ledarskapsutveckling: Vi menar att det ocksa ar angeldget att
se ledarskapsutveckling utifrin den organisatoriska kontexten. Forskningsprojektet
visar ocksa pa hur ledarskapsutveckling dr beroende pa sammanhang och hur arbetet
ar strukturerat, vid omorganisationer uppstar nya mojligheter till ledarskapsutveckling
och det stéd individer kan beh6va kan skriddarsys utifrain de behov de har.

Komplexitet och kollektivt ledarskap: I omgivningar som priglas av en hogre grad
av osakerhet och foérindringar behéver man dels organisera pa nya sitt och dels
utveckla ett mer kollektivt ledarskap snarare an att forlita sig pa formella strukturer
och ett traditionellt individuellt ledarskap.

Avslutningsvis: Forskningsprojektet syftade till att underséka hur ledarskaps-
utveckling kan bedrivas och anvindas for att utveckla organisationers formaga att
hantera en komplex omgivning. Detta har resulterat i bland annat kartliggningar av
olika synsitt pa vad ledarskapsutveckling innebdr och metoder f6r hur det kan
bedrivas, samt modeller 6ver hur ledarskapsutveckling kan relateras till
organisatoriska férindringar. Sammanfattningsvis argumenterar vi for att
organisationer pa ett systematiskt vis behover stddja ledarskapsutvecklingen f6r
individer savil som pa en kollektiv niva f6r att kunna konkurrera i en komplex och
torinderlig virld. Det finns inte nagot enkelt slutgiltigt svar pa vad ett 6nskvirt
ledarskap dr — ledarskapet behéver stindigt anpassas och utvecklas.
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Appendix |. Pilotversion av dialogkartan

Utvecklande | Utvecklande Feedback Kurser Egna utvecklings-
relationer arbetsuppgifter aktiviteter
Metoder for ledarutveckling (individ)
Chefer Tillfdlliga uppgifter | Soka feedback fran | Interna kurser | Ldsning
kollegor
Kollegor Utokat ansvar for Interna Foreldsningar och
arbetsuppgifter Reflektion kring program seminarier
Mentorer arbetsprestationer
Jobbrotation Externa kurser | Schemalagd
Coacher Utvecklingssamtal gjdlvreflektion
Externa
Nitverk med 360-feedback program Aterhimtning
andra ledare
Siitta egna
utvecklingsmal
Utveckling av egen
ledarskapsfilosofi
Ledarroller utanfér
organisationen
Metoder for ledarskapsutveckling (kollektiv)
Tillits- och Nya uppgifter for Gemensam Formell Kollektiv delning av
relations- gruppen reflektion i en utbildning kunskap, t ex
byggande grupp gemensamt lunchseminarier
aktiviteter Problem- som grupp
identifiering och Feedback till
Coachning pi problemldsning pa gruppen fran Gemensamt
gruppniva gruppniva medlemmarna deltagande pa
kurser och
Nitverkande med | Tillfdlliga och Feedback fran konferenser
andra grupper och | tvirfunktionella externa intressenter
intressenter team
Debriefing

Dialogkartan dr en inventering och kategorisering av metoder for ledarutveckling f6r

individer och ledarskapsutveckling f6r grupper och andra kollektiv. Exempel pa

anvindningsomraden ar utvecklingssamtal dar dialogkartan kan ge den enskilda

ledaren en 6verblick 6ver metoder som finns tillgingliga eller som kan efterfragas,

eller som ramverk f6r en 6versyn i till exempel en ledningsgrupp kring vilka metoder

man anvinder i en organisation.
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