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FORORD

I denna rapport presenteras resultaten av en kunskapsoversikt som sammanstallts pa
uppdrag av Ledarna. Projektet har genomforts vid HELIX Competence Centre vid
Linkdpings universitet. Projektgruppen har utgjorts av Cathrine Reineholm, Daniel
Lundqvist och Andreas Wallo. Vi har haft forménen att under arbetets géng fa
kommentarer och konstruktiva synpunkter fran flera kollegor och kontaktpersoner i
HELIX partnerorganisationer. Er feedback har hjélpt oss mycket i skrivprocessen. Tack
sa mycket!

Juni 2021

Cathrine, Daniel och Andreas






SAMMANFATINING

Syftet denna kunskapsoversikt, som har gjorts pa uppdrag av Ledarna, ar att bidra med
okad forskningsbaserad kunskap om chefers utvecklingsmiljoer och vilken betydelse som
utvecklingsmiljon har for chefers héllbarhet samt ledarskap och verksamhetens
resultat. De tva forskningsfrdgor som har styrt arbetet med kunskapsoversikten &r: 1)
Hurkan chefers utvecklingsmiljé bidra till deras hallbarhet? och 2) Finns det
vetenskapligt beldgg for att chefens utvecklingsmiljo och  hallbarhet gynnar deras
ledarskap och verksamhetens resultat?

Kriterier for vilka studier som skulle inkluderas respektive exkluderas formulerades
utifrdn PEO-modellen (People, Exposure, Outcome). Inklusionskriterier var att studierna
skulle ha fokus pa arbetslivs- och arbetsplatskontext, undersoka chefers utvecklingsmiljo
i termer av mojligheter eller forutsattningar till 1drande och utveckling, larandemil;jo eller
larande-/utvecklingsklimat samt relationen till chefers hallbarhet i termer av hélsa,
vilbefinnande, engagemang, motivation, rorlighet, anstéllningsbarhet. Ytterligare
avgransningar var att studierna skulle vara vetenskapliga artiklar i internationella
akademiska tidskrifter med granskningsforfarande samt att de skulle vara skrivna pa
engelska och innehalla empiriskt material.

Sokningar genomfordes under véren 2021 i det vetenskapliga databaserna Scopus och
Web of Science och resulterade i 1282 unika artiklar. Ytterligare 4 artiklar tillkom genom
manuella sokningar. Totalt krivde 99 studier relevansgranskning av fulltexter dir 21
studier uppfyllde samtliga relevansbedomningspunkter. Dessa studier genomgick
dérefter en kvalitetsbedémning. De inkluderade kvantitativa studierna har analyserats
utifrdn en narrativ sammanstéllning och de kvalitativa studierna har analyserats utifrdn en
konventionell innehallsanalys. Av 21 kvalitetsgranskade studier bedémdes 16 studier ha
hog eller medelhodg kvalitet, varav 7 ar kvantitativa och 9 dr kvalitativa. Saledes ingér 16
studier i denna kunskapsoéversikt.

Sammanfattningsvis visar studierna som ingdr i denna kunskapsoversikt att den
utvecklingsmilj6é som fangas dels handlar om ldrmiljon och dels om karridirmojligheter.
Larmiljon handlar om hur cheferna upplever att den arbetsmiljo de finner sig i uppmuntrar
till larande och utveckling i arbetet, till fordjupade kunskaper eller till nytdnkande och
kreativitet. Karridirmoéjligheterna handlarom hur cheferna upplever att det finns
mojligheter att gora karridr, bli befordrad eller g& vidare till andra arbetsuppgifter, samt
hur sadana mojligheter uppmuntras. For hallbarhet ar det fraimst tre aspekter som
aterkommer i studierna: chefernas hélsa och vilbefinnande, vilja att vara kvar i



organisationen eller i chefsuppdraget, samt att de gor eller har gjort karridr. Utifran det
underlag som presenteras i den hir kunskapséversikten ar det svart att verkligen fastsla
att en god utvecklingsmiljo bidrar till chefers hallbarhet eftersom underlaget ar for litet
och designen pé studierna gor det svart att veta vad som bidrar till vad. De studier som
finns visar dock att det finns ett samband, en koppling, mellan chefens utvecklingsmiljo
och dennes héllbarhet. Ingen av de 16 studierna fann det motsatta, att chefens
utvecklingsmiljo var betydelselos eller inte hade samband, vilket ger en indikation pa att
chefens utvecklingsmiljo och dess betydelse ér ett viktigt omrade att studera vidare.

Om de aspekter av utvecklingsmiljo ldggs samman med de aspekter av héllbarhet som
studerats, kan vi se att studier dér chefernas 1armiljo studerats framst visar ett samband
med chefernas hidlsa och vilbefinnande, men dven mot deras vilja att vara kvar och inte
soka sig vidare. Aven samband till karridr aterfinns, men i begriinsad omfattning. Den
andra aspekten av chefers utvecklingsmiljo, karridrmdjligheter, kopplar ocksa till deras
hélsa och vilbefinnande, men ocksa till karridr. I mer begridnsad omfattning aterfinns vilja
att vara kvar och inte soka sig vidare. Detta visar att bade ldrmilj6 och karridrméjligheter
ar kopplade till alla tre undersokta aspekter av chefers hallbarhet, &ven om en viss olikhet
finns i vad de betonar mest. Det kan ocksa vara sd att utvecklingsmiljon ar indirekt
kopplat till chefers hallbarhet. Flera av de kvantitativa studierna fann att
utvecklingsmiljon hade ett samband med chefers héllbarhet. Andra studier visade att detta
samband gick via andra faktorer, exempelvis balans mellan arbete och fritid.

Studierna behandlar inte bara héllbarhet for chefer, utan &ven annat som ror ledarskapet
och ledarskapsutdvningen, liksom chefernas arbetsprestation. Det dr dock fa studier som
lyfter detta, men &nda vért att notera d4 de behandlas pa lite olika sétt. I vissa studier ses
det mer som en sidoeffekt av utvecklingsmiljon, det vill sdga att utvecklingsmiljon har ett
samband med chefers hallbarhet och med deras arbetsprestation medan andra studier
skildrar det mer som sekundéreffekter av hallbarhet, dvs. utvecklingsmiljon kan bidra till
hallbarhet som i sin tur bidrar till béttre arbetsprestation och ledarskap. Det
tycks inte heller vara sé (dtminstone teoretiskt) att utvecklingsmiljon bidrar till chefers
hallbarhet, utan det tycks dven vara sé att chefers héllbarhet har aterverkningar pd deras
utvecklingsmilj6, atminstone pd larmiljon. Detta &r ndgot som framst aterfinns i de
kvalitativa studierna. Det handlar sdledes om vildigt komplexa relationer med flera olika
relevanta faktorer och med olika inbordes samband. Med tanke
pa forskningsldget och svérigheten att ringa in begreppet utvecklingsmiljo foreslér vi
darfor foljande definition som forhoppningsvis kan anvdndas inom filtet: En
utvecklingsmiljo bestdr av en milj0 som uppmuntrar lirande och mdjligheter till
karridrutveckling. Det handlar ddrmed om en véxelverkan mellan ett klimat pa
arbetsplatsen som uppmuntrar till sdval formellt som informellt 1drande, och en struktur
som mojliggdr larande och rorlighet inom organisationen med transparanta karridrvigar.
En utvecklingsmiljo kan ockséd paverkas av de val chefen gor i relation till rddande
strukturella krav och begrédsningar.
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Under genomforandet av denna kunskapsoversikt har ett antal kunskapsluckor
identifierats. Forskning om chefers utvecklingsmiljo tycks vara ett fdlt som é&r
forhallandevis nytt och som fortfarande héller pé att véixa fram, sarskilt i relation till deras
hallbarhet, och det behdvs fortfarande mer forskning pd omridet. Aven om chefers
forutséttningar i arbetet generellt har undersokts tidigare, handlar fa studier om chefers
mdjligheter till utveckling och vilken betydelse det har for deras héllbarhet. Detta kan
mojligen ha att gora med att chefer traditionellt sett har betraktats som skapare av de
anstélldas arbetsmiljo, och i langt mindre utstrickning som medskapare. Det ar ocksa
viktigt att fler studier fingar samma aspekteri sina studier, till exempel genom att
anvinda samma eller liknande instrument, for att 6ka mdjligheterna till jaimforelser
mellan studier, populationer och kontexter. Det &r ocksd viktigt att studier haller god
kvalitet med en design som innehdller upprepade datainsamlingar. Det ar naturligtvis
svart att uttala sig om kausalitet nir det handlar om s& komplexa foreteelser som studeras
i den har kunskapsoversikten, men genom att gbéra upprepade méitningar genom en
longitudinell design kan eventuella riktningar &tminstone indikeras. Genusperspektiv
aterfinns i ndgon omfattning itre av studierna i denna kunskapsdversikt dar dessa visar
att det finns skillnader i manliga och kvinnliga chefers utvecklingsmiljoer. Det indikerar
att forutsdttningarna for mén och kvinnor kan skilja sig och att detta kan ge olika
hallbarhet f6r mén och kvinnor som &r chefer. Att det finns skillnader i forutséttningarna
for mén och kvinnor att vara chefer &r inte nagot nytt, diremot behdvs mer forskning om
vad sddana olikheter kan leda till i termer av deras héllbarhet. Slutligen behdvs dven mer
kunskap om utvecklingsmiljons betydelse 1 relation till andra utfall, till
exempel ledarskapsutovning, arbetsprestation och sa vidare. I den hér kunskapsoversikten
har vi valt att fokusera pé chefers hallbarhet ur ett brett perspektiv, men det faktum att sa
fa studier undersdkt betydelsen av chefers utvecklingsmiljo for deras hallbarhet, séger
ocksa nagot om kunskapslaget for andra utfall, och vilken hdnsyn som tagits till chefers
hallbarhet.

Utifran kunskapsoversikten presenteras ndgra ord pa vigen till chefer och ledare som tar
sin utgadngspunkt i kunskapsoversiktens resultat. Vi vill dock podngtera att dessa rad ska
betraktas som tankevickande idéer och inte som allmént giltiga for alla situationer.

e Chefer behover vdrna om och uppmuntra sina egna mojligheter till utveckling och
inte bara ses som skapare av sina medarbetares utveckling. Arbetsgivare maste
komma ih4g att utvecklingsmilj6 inbegriper bade chefer och medarbetare.

e Chefer har inte alltid fullt mandat att pdverka och ta beslut. Det handlar dven om
organisatorisk struktur och organisering, och hur forutsittningar och stodsystem
for chefer ser ut. Karridrvigar behover dven vara transparenta, sa att alla kan ta
del i dem.
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e Hallbart for vem? Om karriér- och utvecklingsmdjligheterna upplevs laga har
chefer ofta goda moéjligheter att byta arbete for att bevara sin hallbarhet. Chefers
utvecklingsmiljo dr ddrmed av stor betydelse for hela organisationen.

e Karridrstegar gar inte bara uppat! Karridrvagar kan se olika ut. Det handlar inte
bara om att kliva ett steg uppét utan dven sidledes, att prova en ny inriktning.

o Chefskarridren kan och bor problematiseras mer! Att kliva av chefsuppdraget
under en period bor inte ses som ett steg nedat, eller som ett misslyckande. Att
jobba som chef i perioder eller med delat ansvar kan ocksa vara en mojlighet att
o6ka sin hallbarhet.

o Slutligen ar det viktigt att komma ihag, det finns inte en ”bésta” utvecklingsmiljo.
En god utvecklingsmilj6 beror alltid pé de behov som finns hos bade verksamhet
och individ.

En slutsats som kan dras &r att det dr svart att fastsla att en god utvecklingsmiljo skapar
héllbarhet hos chefer. Det finns helt enkelt inte tillrackligt vetenskapligt underlag. Vi ser
dock att det finns en koppling, vilket visar att det finns ett behov att undersoka detta
mer. Forskning om betydelsen av chefers utvecklingsmiljo tycks vara ett félt som é&r
forhallandevis nytt och som fortfarande haller pa att vixa fram, sirskilt i relation till deras
héllbarhet. Det behdvs darfor mer forskning av god kvalitet som undersoker detta vidare.
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INLEDNING

Chefer ses ofta som skapare av andras arbetsvillkor. Det finns ocks& en mingd studier
som har fokuserat pa hur chefer och deras ledarskap bidrar till medarbetares hélsa, larande
och motivation i arbetet (se t.ex. Inceoglu et al., 2018 for dversikt om ledarskap och
hélsa). Nar det géller chefens egna arbetsvillkor och dennes mojligheter till hélsa, larande
och karridrutveckling, det vill sdga deras langsiktiga hallbarhet i arbetet, finns det
emellertid mycket mindre forskning.

Den begrinsade forskningen som finns visar att chefer ofta har hdga krav och hog
arbetsbelastning (Dellve & Eriksson, 2016; Lundqvist, 2013, 2016), men dven tillgdng
till hog grad av resurser sdsom kontroll, autonomi och inflytande (Johansson et al., 2013;
Skakon et al., 2011). Vidare har chefer generellt en hogre grad av bade krav och resurser
an medarbetare (Lundqvist et al., 2013) och de befinner sig i en sd kallad aktiv
arbetssituation (Bernin & Theorell, 2001; Karasek & Theorell, 1990). Detta anges ofta
som mojlig forklaring till varfor chefers hélsa generellt &r béttre &n medarbetares (Dellve
& Eriksson, 2016; Lundqvist, 2013, 2016). Chefers hilsa kan ocksé ses en central aspekt
for deras ledarskap. Chefernas arbetsmiljo har betydelse for ledarskapet bade direkt och
genom att pdverka chefernas hilsa som i sin tur har betydelse for deras ledarskap (Kaluza
et al., 2020; Lundqvist, 2013). Kunskapen om chefers utvecklingsmiljo, det vill siga
deras forutsittningar till ldarande och utveckling ar dock begrinsade (Andrianova &
Antonacopoulou, 2020) och sérskilt i relation till deras hallbarhet och ledarskap.

Ett problem med tidigare forskning inom omradet &r ocksd att det saknas ett
helhetsperspektiv. For att kunna identifiera kunskapsluckor och behov av ny forskning
inom detta omrade &r det viktigt att samla och kritiskt granska den sammantagna
kunskapen i en kunskapsoversikt.

Syfte och fradgestdaliningar

Med utgangspunkt i ovanstdende bakgrund &r syftet med kunskapsdversikten att bidra
med dkad forskningsbaserad kunskap om chefers utvecklingsmiljoer och vilken betydelse
som utvecklingsmiljon har for chefers héllbarhet samt ledarskap och verksamhetens
resultat.

De huvudsakliga forskningsfragor som styrt arbetet med kunskapsoversikten ar:

1. Hur kan chefers utvecklingsmilj6 bidra till deras hallbarhet?



2. Finns det vetenskapliga beldgg for att chefers utvecklingsmiljo och héllbarhet
gynnar deras ledarskap och verksamhetens resultat?

Kort metodbeskrivning

Denna kunskapsoversikt kan karakteriseras som en narrativ kunskapsoversikt (Rozas &
Klein, 2010). Denna metod ar fordelaktig ndr det géller nya eller framvixande
forskningsomraden samt lamplig for empiriska studier med savdl kvantitativ som
kvalitativ metod (Rozas & Klein, 2010). Som ett forsta steg utgick vi fran studiens syfte
och fragestillningar och avgrinsade studien utifran fokus, innehall och avgrinsningar.
Direfter formulerades kriterier for vilka studier som skulle inkluderas respektive
exkluderas i s6kning och granskning utifran den sa kallade PEO-modellen (People,
Exposure, Outcome). Inklusionskriterierna var att studierna skulle ha fokus pé arbetslivs-
och arbetsplatskontexter, undersoka chefers utvecklingsmiljo i termer av mojligheter eller
forutséttningar till larande och utveckling, larandemilj6 eller larande-/utvecklingsklimat
(Exposure) samt relationen till chefers héllbarhet i termer av hilsa, vélbefinnande,
engagemang, motivation, rorlighet, anstéllningsbarhet (Outcome). Ytterligare
avgransningar som faststilldes var att studierna skulle vara vetenskapliga artiklar i
internationella akademiska tidskrifter med granskningsforfarande (eng. peer-review)
samt att de skulle vara skrivna pa engelska och innehdlla empiriskt material.
Exklusionskriterier var i korthet studier som a) enbart fokuserade pa andra kontexter dn
arbetslivet, till exempel skola och utbildning (t.ex. studier av relationer mellan larare och
elever/studenter), b) inte byggde pa& empiriskt material (som till exempel
litteraturéversikter, metaanalyser, konceptuella artiklar eller motsvarande), c) inte
publicerats i vetenskapliga, akademiska tidskrifter (till exempel rapporter, bocker,
bokkapitel) och d) var skrivna pa andra sprak dn engelska.

Sokningarna genomfordes under véren 2021 i databaserna Scopus och Web of Science
och resulterade i identifiering av 1282 unika studier. Dessa ”screenades” utifran titel och
abstract och darefter valdes 99 studiers fulltexter ut for relevansgranskning med
utgangspunkt i kunskapsoversiktens inklusionskriterier. Ytterligare 4 studier tillkom
genom manuella sokningar via citeringar, referenslistor samt forsknings-webbsidor sa
som ResearchGate. 21 studier uppfyllde samtliga relevansbedomningskriterier. Dessa
studier genomgick en kvalitetsbeddmning utifrdn vedertagna protokoll for kvantitativa
och kvalitativa studier. De inkluderade kvantitativa studierna har analyserats utifrén en
narrativ sammanstéllning och de kvalitativa studierna har analyserats utifrdn en
konventionell innehéllsanalys. Av 21 kvalitetsgranskade studier bedomdes 16 studier ha
hog eller medelhog kvalitet. Séledes ingar 16 studier i denna kunskapséversikt.

Metoden beskrivs utforligt i bilaga A.



Disposition

Rapporten bestar av fyra delar. I del 1 presenteras projektets bakgrund, syfte och
fragestillningar samt en kort beskrivning av den metod som anvénts i arbetet med
kunskapsdversikten. I del 2 presenteras grundldggande teoretiska begrepp och modeller
inom omréddet. I del 3 presenteras resultatet uppdelat pad kvantitativa och kvalitativa
studier. I del 4 fors en diskussion om hur resultaten av tidigare forskning kan tolkas och
vilka implikationer de far for chefer och medarbetare i arbetslivet. Har identifieras ocksa
kunskapsluckor for fortsatt forskning.



BEGREPP OCH TEORIER

I detta kapitel presenteras begrepp och teorier som anvénts i projektet. Inledningsvis
redogors kortfattat for forskning om chefers arbete och dérefter presenteras teoretiska
utgangspunkter for att tydliggora begreppen utvecklingsmiljé och héllbarhet.

N&gra ord om chefers arbete och sammanhang

Studier av chefers arbete har pagétt sedan 1950-talet och sammantaget har vi en ganska
god bild av vad som kidnnetecknar den dagliga arbetssituationen. Empiriska monster som
standigt dterkommer, oavsett vilken chefsnivd eller organisation som studerats, ar att
chefers arbete utfors under stark tidspress, att det sillan finns lugnare perioder och att
arbetet ofta dr mer reaktivt n proaktivt. Vidare vet vi att manga chefer arbetar ldnga dagar
och ibland &ven kvillar och helger samt att arbetsuppgifterna snabbt kan véxla i savil
abstraktions- som svarighetsgrad (Hales, 1986; Yukl, 2013).

I forskning om chefers arbete har det genom éren funnits ett huvudsakligt fokus pa att
beskriva chefernas handlingar och beteenden, ofta kategoriserade i termer av olika roller
(se t.ex. Mintzberg, 1971). Daremot har det inte varit lika vanligt med studier som forsokt
forstd och forklara varfor chefer gor som de gor. Ett tidigt forsok att kontextualisera
chefers arbete dr dock Stewarts (1982) modell dver de krav, begrdnsningar och val som
paverkar chefers handlingsutrymme. Enligt Stewart finns det i alla organisationer krav
som chefen maste ta hdnsyn till, sdésom att nd vissa mal, g& pa vissa moten, folja vissa
procedurer och att arbeta med vissa uppgifter. Det finns ocksa begrinsningar som utgors
av faktorer i och utanfor organisationen som sitter granser vad chefen kan eller far gora.
Det kan vara lagar och regler, tillgadngen till olika slags resurser, eller hur marknaden ser
ut. Beroende pa hur begrinsningarna ser ut villkoras det arbete som chefen faktiskt kan
utdva. Den tredje faktorn handlar om de val som chefer har méjlighet att gora, men inte
ar tvingad till pa grund av krav eller begransningar. Chefen kan till exempel vélja hur
mycket tid som ldggs pa olika uppgifter, hur en uppgift ska l6sas, med vem chefen ska
arbeta, eller vem som kan bli delegerad att 16sa en uppgift. Valen paverkas i hog grad av
kraven och begrinsningarna, sérskilt pa kort sikt. P4 lite langre sikt dr det mojligt for
chefen att sétta sin egen prégel pa arbetet.

Kraven, begriansningarna och de val chefen gor skiljer sig exempelvis &t beroende pa
bransch, typ av organisation och chefsnivd och detta gor att chefers arbete i olika
kontexter kan vara mycket olika, &ven om vissa Overgripande monster i arbetet och
arbetsuppgifterna &r lika. Som exempel kan vi jamfora studier av chefer i dldreomsorgen
(Antonsson et al., 2012), inom statliga myndigheter (Moqvist, 2005) och i tillverkande
industriféretag (Wallo, 2008), utifrén vilka chefsarbetet uppvisar flera likheter, men dér
det ocksé finns olika krav, begransningar och val som skapar skillnader i hur arbetet
fordelas, prioriteras och utfors.



Chefers utvecklingsmiljé — eft férsdk att ringa in begreppet

I ljuset av ovanstaende beskrivning av chefers arbete och sammanhang kan vi dra tva
slutsatser. Det ena ar att det dr viktigt for chefer att ha mojligheter till utveckling for att
klara av den ménga génger pressade arbetssituationen och det andra &r att det inte dr ndgon
enkel sak att hitta, eller skapa, ett utrymme for utvecklingsfragor i det dagliga arbetet.

Men vad menar vi da nér vi skriver chefers utvecklingsmiljoer? Detta dr inte ngon latt
fréga att svara pa da det i litteraturen inte finns ndgon vedertagen definition. I arbetet med
denna kunskapsoversikt har vi darfor letat i flera olika félt, sdsom arbetslivspedagogik,
organisationspsykologi, human resource management (HRM), human resource
development (HRD) och hédlsovetenskap efter begrepp och teorier som kan hjilpa oss att
ringa in begreppet och formulera relevanta sokord. Det vi funnit &r att begreppet larmiljo
(se ocksé larklimat eller larvillkor), var en bra utgéngspunkt i arbetet. Vi har ocksa
inspirerats av forskning om chefers karridrutveckling och mojligheter till rorlighet samt
forskning om chefers hilsa och vélbefinnande.

En 1armilj6 bestar enligt Kock och Ellstrdm (2011) av yttre och inre organisatoriska
faktorer som tillsammans skapar forutsattningar for olika typer av arbetsplatsldrande. 1
denna rapport anvinder vi en definition av ldrande som utvecklats av Ellstrom (Ellstrom,
1992, p. 67).

Med ldrande avses hir relativt varaktiga fordndringar hos en individ som ett
resultat av individens samspel med sin omgivning.

Lérande kan delas upp i formellt och informellt ldrande. Forenklat handlar det formella
larandet om planerade utbildningar och kurser medan det informella larandet sker i det
dagliga arbetet. Resultatet av ldarande kan innebédra att individen, i detta fall en chef,
forfinar redan befintliga kunskaper. D4 kallas detta for anpassningsinriktat ldrande. Det
kan ocksa innebidra att kunskapen och kompetensen utvecklas pa helt nya sitt, vilket
bendmns som utvecklingsinriktat ldrande (Ellstrom, 1992). Nar det géller de yttre
organisatoriska faktorerna kan dessa exempelvis gilla branschspecifika forhallanden,
konkurrenstryck, marknadsférhallanden med mera. De inre organisatoriska faktorerna
handlar istdllet om arbetsuppgifternas innehdll och karaktdr, arbetsorganisation,
ledningens och arbetsledares syn pa och stod for ldrande, feedback pd utforda
arbetsuppgifter, klimat/kultur pa arbetsplatsen, med mera (Kock & Ellstrom, 2011).
Beroende pé hur faktorerna kombineras kan en 1armiljé vara mer begrinsande respektive
mer utvecklande. En begridnsande ldrmiljo har exempelvis ofta 1dg teknisk
forandringstakt, variationsbegriansade arbetsuppgifter, mycket ensamarbete, 1agt stod fran
nirmaste chef, ldga krav pa 6kad kompetens samt en kultur dér nya idéer har svart att fa
faste. En mer stodjande larmilj6 kan istéllet kéinnetecknas av stark konkurrens och nya
aktorer pd marknaden, snabb teknisk utveckling, varierande arbetsuppgifter, krav pa 6kad
kompetens i arbetet, arbete i team, ledarskap som framjar larande, samt en 6ppen och



nyfiken kultur pa arbetsplatsen (Kock & Ellstrom, 2011). I tabell 1 nedan sammanfattas
nagra kénnetecken for en stddjande respektive en begrdnsande 1drmiljo.

Tabell 1: Utvecklande respektive begrinsande lirmiljo (baserad pa Wallo et al., 2019, p. 17)

Utvecklande liirmiljo

Begrinsande lirmiljo

Mojligheter till larande pa arbetsplatsen (kurser,
konferenser, studiebesdk, etc.)

Naérvaro av forandringsbehov (t. ex. teknisk
utveckling, stark konkurrens)

Kontakt med kunder som stéller krav pa
forandring

Arbetsuppgifter med hog larpotential (kunna
bestimma vad, hur, samt kunna kontrollera
resultat)

Arbetsorganisation som stimulerar till
samverkan (team)

Ledare som stodjer och motiverar till lirande
Méjligheter till karridrutveckling (en utvecklad
intern arbetsmarknad)

Tillgang till kontinuerlig feedback

En "kultur” som stddjer ldrande (prova nytt,
experimentera)

Uppfoljning/utvérdering gors formativt
Forandring i verksamheten drivs “bottom-up”
Beloningssystem som stodjer larande

Begrinsade mdjligheter till ldrande pa arbetsplatsen
Svag nérvaro av forandringsbehov
Svag nérvaro av kunder

Arbetsuppgifter med begransad larpotenial

Vad som skall goras, hur det skall goras och hur
kontroll gors bestdms av andra

Huvudsakligen ensamarbete eller arbete i
arbetsgrupper med sma krav pa inbordes samverkan
Ledare som betonar kontroll

Begrénsade mojligheter till karridrutveckling (en
svag intern arbetsmarknad)

Avsaknad av feedback

En “kultur” som manar om status quo

Uppfoljning/utvérdering gors summativt
Forandring i verksamheten drivs “top down”
Beloningssystem ér frikopplade fran larande

Nar det géller individers mdjligheter att utvecklas i organisationer pratar vi idag vanligen
om begreppet karridrutveckling (Nilsson et al., 2018). Detta dr i ovanstédende tabell ocksa
ett exempel pa en viktig bestdndsdel i larmiljon. For chefer handlar karridrutveckling
frimst om den traditionella stegkarridren (Driver et al., 1993), vilken gar ut pé att bli
befordrad och kléttra i organisationens hierarki. Malet att kldttra uppét i organisationen
for att fa ansvar och makt har av Schein (1985) beskrivits som en viktig motivation for
chefer, ett av fem sa kallade karriirankare. Ovriga karrisirankare handlar om att individen
vill finna sjélvstindighet och frihet i ett yrke som passar dennes livsstil och arbetsstil, att
sOka en sdker anstdllning som matchar ett stort behov av trygghet och stabilitet, eller att
leta efter positioner som erbjuder kreativ stimulans.

Chefers hdllbarhet — ett forsdk att Gven ringa in det begreppet

Vad menas dd med att en chef dr hallbar? S6ker man upp begreppet hallbar definierar NE
det som: tillrdckligt stadig (i sin uppbyggnad) for att std emot pdfrestningar”. Det skulle
dé kunna tolkas som att det handlar om en chefs personliga egenskaper att vara hallbar.
Utgar man istéllet frdn FN och deras tre dimensioner av héllbarhet; social, ekologisk och



ekonomisk hallbarhet, blir begreppet genast mer komplext och handlar snarare om
kontext och forutsittningar. For att nd héllbarhet behover alla tre dimensionerna vara
jambordiga eller ha jaimvikt. Om exempelvis den ekonomiska dimensionen tar dver i en
arbetslivskontext, s& blir det pad bekostnad av arbetsmiljo och anstillningsvillkor. Ett
héllbart arbete ska séledes kunna mdta utmaningar och behov utan att riskera ohélsa,
utslagning eller att anstéllda ldmnar organisationen (Dellve & Eriksson, 2016).

Nir det talas om chefer och hallbarhet &r det vanligt att det avser deras ledarskap och hur
de skapar en héllbar balans &t medarbetarna, till exempel mellan produktion och
vilbefinnande. Men, som Dellve och Eriksson (2016) ocksé lyfter, handlar hallbarhet
dven om organiseringen av arbetet och att chefer har forutsdttningar som gynnar
héllbarhet, det vill sdga faktorer som inte ar individberoende.

Tidigare forskning som undersokt héllbarhet i arbetslivet har riktat in sig pé olika aspekter
for att finga begreppet. Vanliga aspekter ar till exempel hédlsa och vélbefinnande,
engagemang och motivation liksom viljan att stanna i rollen eller positionen (Dellve &
Eriksson, 2016; Skagert et al., 2012). Samtidigt gors inte komplexiteten i begreppet
hallbarhet léttare av att det undersdks med begrepp som i sin tur 4r komplexa. Hilsa och
vélbefinnande ar sddana begrepp som ibland anvéndas synonymt och ibland kan mena
olika saker (Medin & Alexanderson, 2000). En mer vardaglig forstielse for begreppen ér
att det handlar om “friskhet” eller att ”ma bra”. Inom forskningssammanhang sérskiljs
dessutom om fokus ligger pé besvir, stress och akommor, eller om fokus snarare ligger
pa positiva yttringar sdsom energi, glddje, tillfredsstéllelse (Antonovsky, 1996; Schaufeli,
2004). Att fanga hallbarhet med viljan att stanna eller 1amna sitt arbete &r inte heller helt
oproblematiskt d& begreppet rorlighet ocksa &r komplext eller tvetydligt, eftersom det
bade kan handla om intentionen eller viljan att byta jobb eller faktisk rérlighet. Viljan
eller intentionen att byta jobb &r ofta grundad i ett missnoje med sin arbetssituation medan
faktisk rorlighet d4ven kan forklaras av en vilja att utvecklas och gé vidare i karridren
(Reineholm et al., 2012). Denna studie fann dven ett samband mellan faktiskt rorlighet
och god hilsa, det vill sidga att begreppet hallbarhet bestar av aspekter som i sig &r
relaterade.

Eftersom héllbarhet inom arbetslivet handlar om att arbeta pa ett sitt som bevarar resurser
eller inte forbrukar dessa i onddan ar ohélsa, bristande engagemang, eller 6nskan att byta
position eller organisation tecken pa lag hallbarhet. En arbetsmiljo som didremot
uppmuntrar och bidrar till att individen mar bra, kidnner engagemang eller som far
individen att vilja vara kvar, bevarar de resurser som individen i den positionen kan bidra
med. Hallbara chefer dr saledes en viktig faktor pa grund av det inflytande de har dver
arbetets organisering och andra ménniskor.



RESULTAT

I detta kapitel beskrivs de studier som ingér i denna kunskapsoversikt samt vad de visar
med avseende pé chefers utvecklingsmiljo och hallbarhet. Forst redovisas overgripande
information om studierna. Sedan presenteras en mer detaljerad beskrivning av studier
med en kvantitativ ansats och dérefter studier med en kvalitativ ansats.

Overgripande information om studierna

Samtliga studier i kunskapsoversikten ar publicerade de senaste 15 aren, men dir mer dn
hilften av studierna &r publicerade de senaste 5 &ren (se tabell 2). Alla studier &r
publicerade i olika tidskrifter, forutom en tidskrift som har publicerat tva studier (Journal
of Nursing Management). En méjlig tolkning ar att chefers utvecklingsmiljé och deras
hallbarhet &r ett omrade som fortfarande ar forhallandevis nytt och outforskat. Det har
helt enkelt inte hunnit bildas en specifik nisch eller ett naturligt forum for denna typ av
forskning.

Tabell 2. Antal publikationer per tidskrift

Tidskrift Antal publikationer
Educational Management Administration & Leadership 1
EuroMed Journal of Business

European Journal of Training and Development

Frontiers in Psychology

Frontiers in Public Health

Health Education

Human Resource Development Quarterly

Journal of Educational Administration

Journal of Nursing Management

Journal of Workplace Learning

Review of Public Personnel Administration

Studies in Continuing Education

Studies in the Education of Adults

The International Journal of Human Resource Management
Vocations and Learning

Totalt

— e e e e = R = e e e e e

—_
N

I tabell 3 ges en dversiktlig bild av studiernas design och i vilken sektor och geografisk
region som data dr insamlat. Som vi kan se bygger alla studier utom tva péa datainsamling
vid samma tillfdlle. De kvantitativa studierna bygger frémst pa data frdn den privata
sektorn i Europa, medan de kvalitativa studierna frimst bygger pd data fran offentlig
sektor i Sverige.



Tabell 3. Publikationernas design, undersokt sektor och geografiska omride

Ansats Design Sektor Geografiskt omrade
Privat  Offentlig  Privat och Sverige  Ovriga Europa  Ovriga
offentlig Norden virlden
Kvantitativ ~ Tvérsnitt 4 1 1 5 1
Longitudinell 1 1
Kvalitativ Fallstudie 2 5 1 5 1 1 1
Longitudinell
fallstudie

Flermetod  Tvirsnitt
Longitudinell 1 1
Totalt 7 7 2 6 1 6 3

Studier som baseras pd kvantitativa data

Sju av studierna i den hér kunskapsoversikten genomfor en helt kvantitativ analys av
insamlade data. Datainsamling har skett i olika ldnder fran olika vérldsdelar och ingen
studie dr genomford i samma land. Det dr endast tvd studier (Plimmer et al., 2021;
Rodriguez-Gomez et al., 2020) som anger nér data samlats in, och alla studier utom en
(Zia et al., 2021) har en tvirsnittsdesign, det vill sdga att métning gjordes vid ett tillfélle.

Data i dessa studier har uteslutande samlats in genom enkéter dar chefer fatt skatta
faktorer som har med chefernas utvecklingsmiljo att gora och faktorer som har att gora
med chefernas hallbarhet. Studierna undersoker sedan om det finns samband mellan
utvecklingsmiljofaktorerna och héllbarhetsfaktorerna. Studien av Zopiatis & Constanti
(2007) skiljer sig dock fran Ovriga, d& de istéllet 1atit deltagarna rangordna 10 givna
faktorer i hur betydelsefulla dessa dr. Samtliga studier redovisar relevanta reliabilitetsmatt
och alla utom tva studier (Froehlich et al., 2014; Zopiatis & Constanti, 2007) redovisar
validitetsanalyser for samplet (se bilaga B).

Undersdkta variabler

Eftersom bade begreppet utvecklingsmiljé och begreppet hallbarhet dr breda och kan ges
olika innehall, har vi sammanstéllt en lista i tabell 4 och 5 med de faktorer som undersoks
i de kvantitativa studierna for att 6ka forstaelsen for vad det 4r som undersokts.

Tabell 4. Hur fangas utvecklingsmiljo i de kvantitativa studierna?

Faktor for utvecklingsmiljo  Fokus
Innovativt klimat Handlar om hur miljén kan uppmuntra beteenden, processer och
praktiker vilka skapar nya kombinationer av existerande resurser.

Karridrvagar och Handlar om de méjligheter som finns inom organisationen till att
karridarmojligheter gora karridr (horisontellt eller vertikalt), fo mer avancerade
arbetsuppgifter eller befordran.

Kvalifikationsmojligheter Handlar om de mgjligheter som finns inom organisationen till
larande och utveckling i syfte att hoja sin kompetens.




Organisatoriskt ldarandeklimat ~ Handlar om befintliga attityder till och i vilken utstrdckning som
larande och utveckling hos anstillda pa individ, grupp och/eller
organisationsniva uppmuntras.

Aterkopplingsmiljo Handlar om att miljon uppmuntrar till att ge och fé aterkoppling
relaterat till arbete och arbetsuppgifter.

Tabell 5. Hur fangas hillbarhet i de kvantitativa studierna?

Faktor for hillbarhet Fokus

Anstrangning Fangar (mental) ohdlsa

Arbetsmotivation Fangar hur motiverad och driven man ér i eller av sitt arbete
Arbetstillfredsstillelse Fangar hur n6jd man ar med sin arbetssituation

Avsikt att sluta, byta Fangar om man vill eller funderar pé att avsluta sin nuvarande
arbetsgivare, bransch anstéllning, byta arbetsgivare eller bransch

Arbetsengagemang Fangar vilbefinnande som inbegriper arbetsglddje och motivation
Karridrutveckling Fangar om man har gjort karridr, avancerat eller blivit befordrad
Resiliens Fangar mojligheter att nyttja resurser for att anpassa sig och sitt arbete,

och ddrmed klara av att mota utmaningar som uppstar

Sammanfattning av resultaten frén de kvantitativa studierna

I studien av Plimmer et al (2021) undersoks vilka faktorer som kan bidra till chefers
resiliens (eng. resilience), ddr en av dessa faktorer &r av intresse for denna
kunskapsdversikt, ndmligen upplevelsen av ett innovativt klimat. Studien visar att det
finns ett positivt samband mellan chefers skattningar av ett innovativt klimat och deras
resiliens. Studien undersdker &ven om chefers motivation for att arbeta i offentliga
organisationer kan utgéra en mellanliggande faktor i detta samband, det vill siga om
sambandet ser olika ut for de som &r hogt respektive lagt motiverade. I studien fann
forskarna inte nagot stod for detta. Slutsatsen som kan dras av studien &r att ett innovativt
klimat for chefer bidrar till deras hallbarhet i termer av resiliens.

I studien av Zia et al (2021) undersoks betydelsen av chefers ldarande for deras
arbetsengagemang, och vilken betydelse som aterkoppling fran hogre chefer har for denna
samband. Studien visar att informellt ldrande har ett positivt samband med
arbetsengagemang och att dterkoppling fran hogre chefer har ett positivt samband med
informellt ldrande, men ocksd att sambandet mellan informellt ldrande och
arbetsengagemang inte modereras av aterkoppling fran hdgre chefer. Studien visar dven
att personrelaterade faktorer som sjélvformaga (eng. self efficacy) och motivation till
larande ar kopplat till informellt larande, samt att aterkoppling fran hogre chefer stiarker
denna samband (de som har hog sjalvforméga och ldrmotivation och dessutom fér
aterkoppling upplever mer informellt ldrande). Slutsatsen fran studien &r att en
utvecklingsmiljo dér aterkoppling ges frén hogre chefer stirker chefers informella ldrande
som i sin tur stirker deras arbetsengagemang.



I studien av Rodriguez-Gomez et al (2020) ar syftet egentligen att studera vilka faktorer
som bidrar till olika sorters larstrategier for chefer inom grund- och gymnasieskolor, det
vill siga vad som gor att de anvénder sig av olika formella och/eller informella strategier
for att ldra sig mer och utvecklas. Av intresse for den hir kunskapsoversikten ar dock att
studien &ven redovisar de signifikanta, positiva sambanden mellan chefers
organisatoriska ldrandeklimat och deras motivation for yrket (yrkesbeslutsamhet,
yrkeskompetens, yrkesmotivation och yrkeserkdnnande). Slutsatsen som kan dras av
studien dr begrdnsad, men den visar att chefers larandeklimat och vilja att arbeta som
skolchef &r relaterat.

I studien av Froehlich et al (2014) studeras betydelsen av personliga och kontextuella
faktorer for flera olika larandeutfall. Mer specifikt undersoks ldrstil, ledarskapsstil och
organisatoriskt ldrandeklimat i relation till arbetsprestation, karridrutveckling, och
kompetens. Resultatet visar att larstilar och ledarskap &r kopplat till arbetsprestation, men
inte till organisatoriskt ldrandeklimat (som dock delvis modererar béda dessa relationer).
Lérstil och organisatoriskt ldrandeklimat (och delvis ledarskapsstil) dr kopplat till
karridrutveckling, och organisatoriskt larandeklimat agerar inte moderator for dessa
relationer. Léarstil och ledarstil dr endast delvis kopplat till kompetens, men inte till
organisatoriskt ldrandeklimat (som dock delvis modererar larstil men inte ledarstil).
Studien visar att organisatoriskt ldrandeklimat i sig sjilvt bidrar till de undersokta
larandeutfallen, men tillsammans med lérstil och ledarstil minskar ldrandeklimatet
effekten av dessa. Slutsatsen som kan dras av den hdr studien 4r att chefers
utvecklingsmiljo dr viktig for deras hallbarhet (i termer av karridrutveckling), men att
denna miljo dr komplex da den bestér av flera olika faktorer som kan ha olika p&verkan.

I studien av Ekrot et al (2018) undersoks den indirekta betydelsen av chefers
utvecklingsmiljo, i termer av kvalifikationsmojligheter och karridrvégar, i relation till
chefernas héllbarhet, i termer av arbetstillfredsstédllelse och avsikt att sluta, via upplevt
organisatoriskt stod. Den direkta relationen undersdks inte (dvs. sambanden utan att ta
hiansyn till organisatoriskt stod). Studien fann att chefernas mojligheter till
karridrutveckling var kopplat till organisatoriskt stod, som i sin tur var kopplat till
arbetstillfredsstéllelse och avsikt att sluta. Studien fann 4dven att kvalifikationsmojligheter
agerade moderator i relationen mellan karridrvdgar och organisatoriskt stod, vilket visar
att relationen mellan karridrvagar och organisatoriskt stod endast var signifikant nér det
ocksa fanns kvalifikationsmdjligheter. Slutsatsen som kan dras av studien dr att chefers
utvecklingsmiljo i1 termer av mojligheter till utveckling och utbildning, liksom tydliga
karridrvégar, skapar en kénsla av att vara betrodd, sedd och stdttad av organisationen, som
i sin tur ger béttre hallbarhet for chefer, i termer av hogre arbetstillfredsstéllelse och vilja
att vara kvar i organisationen.

I de 7 kvantitativa studier som ingér i kunskapsoversikten dr det vanligast att kon och
alder pa deltagarna kontrolleras bort eller inte tas upp i analysen alls, men i en studie
fokuseras endast kvinnor och i en studie undersoks bade kons- och aldersskillnader. 1



studien av Babic och Hansez (2021) undersoks 320 kvinnliga chefers skattning av
forekomst av ojamstdlld behandling och av forekomst av glastak, dir fragorna handlade
mycket om méjligheter till karridrutveckling och befordringsméjligheter for manliga och
kvinnliga chefer. Detta undersoktes sedan i relation till upplevd anstringning,
arbetsengagemang, arbetstillfredsstillelse samt avsikt att sluta. I studien fann de att
forekomst av ojamstilld behandling hade ett positivt samband till upplevt glastak, som i
sin tur hade ett direkt samband med arbetstillfredsstillelse och avsikt att sluta. Studien
fann dven att upplevt glastak hade ett indirekt samband till anstringning och engagemang
(liksom till arbetstillfredsstéllelse och avsikt att sluta) via konflikter mellan arbete och
familj. Slutsatsen som kan dras av studien &r att organisationers behandling av chefer i
termer av access till en likvardig utvecklingsmiljo har konsekvenser for deras hallbarhet
pa flera olika sétt som dessutom kan skapa ytterligare bidragande effekter genom
uppkomsten av konflikter mellan arbete och privatliv.

I studien av Zopiatis och Constanti (2007) undersoks vilka faktorer som skapade
motivation i arbetet for hotellchefer, vilka faktorer som bidrog till att de ville byta
arbetsgivare och vilka faktorer som bidrog till att de helt ville byta bransch. Cheferna fick
skatta hur viktiga de anség att 10 givna faktorer var i relation till de tre utfallen. For
arbetsmotivation skattades 1) uppskattning, 2) intressant arbete, 3) goda arbetsvillkor, 4)
karridarmgjligheter, 5) att organisationen visar lojalitet mot anstdllda, 6)
anstéllningstrygghet, 7) vara del i den sociala miljon, 8) tillrdcklig 16n, 9) taktfull
disciplin, samt 10) sympati och hjélp vid personliga problem. Nér det géller faktorer som
bidrog till avsikt att byta arbetsgivare eller bransch stilldes fragor om nistan samma
faktorer fOrutom att forskarna har ersatt “tillricklig kompetens” och ”sympati”
med “delaktighet 1 beslutsfattning” och “konflikter mellan personliga intressen och
arbetets karaktdr”. I den hir kunskapsoversikten dr de forsta 4 faktorerna av frimsta
intresse dd dessa pa tydligaste sétt ringar in begreppet utvecklingsmiljo. Det dr ocksa
dessa fyra faktorer som skattas som viktigast for att inte vilja byta arbetsgivare. For att
inte vilja byta bransch ansigs 1) karriirmojligheter, 2) arbetsvillkor, 3)
anstéllningstrygghet, och 4) uppmérksamhet som de fyra viktigaste, det vill sédga det &r
ndstan samma faktorer som &aterkommer. I studien undersdks ocksd om det fanns
skillnader i dessa skattningar med hansyn till &lder, kon och chefsniva. Géllande faktorer
som motiverar fanns inga kons- eller aldersskillnader i de Oversta fyra. Forskarna fann
dven att ldgre chefsnivaer betonade intressant arbete” och “goda arbetsvillkor”, medan
hogre chefsnivaer betonade “karridrmojligheter”. Géllande byte av arbetsgivare fann de
att kvinnor virderade “arbetsvillkor” som viktigare och att &ldre (6ver 30 ar)
virderade “anstéllningstrygghet” som viktigare. Géllande byte av bransch fann de
att "arbetsvillkor” och “anstéllningstrygghet” virderades som viktigare for chefer Gver 30
ar dn for chefer under 30 4r. Slutsatsen som kan dras av studien &r att chefers
utvecklingsmiljo, i termer av arbetsvillkor och karridirmdjligheter, &r viktiga for deras
arbetsmotivation och vilja att fortsétta vara chef. Intressant dr &dven att utvecklingsmiljon
kan virderas nagot olika beroende pé aspekter som hierarkisk niva och de mojligheter till



utveckling som nivan erbjuder, liksom att aspekter som kon inte slog igenom i den hér
studien till skillnad fran Babic och Hansez (2021).

Studier som baseras pd kvalitativa data

Nio av studierna som ingér i denna kunskapsoversikt baseras pa kvalitativa analyser av
insamlade data. Sex av studierna &r fran Sverige (Do0s et al., 2015; Eriksson & Dellve,
2020; Gustavsson & Eriksson, 2010; Hagerman et al., 2019; Tjulin et al., 2019; Wastesson
et al., 2021), en frén Norge (Terstad & Bjerk, 2007), en fran Storbritannien (Thomas-
Gregory, 2014) och en frdn Kanada (Cherkowski & Walker, 2016). Studierna har i
huvudsak samlat in data genom intervjuer och/eller genom fokusgrupper, forutom
Cherkowski och Walker (2016) som har anvént sig av en kvalitativ enkét (se bilaga C).

Som vi tidigare ndmnt &r begreppen utvecklingsmiljo och hallbarhet breda och kan ges
olika innehall. For att dka forstdelsen for vad det dr som undersokts i de kvalitativa
studierna &r faktorerna for utvecklingsmiljé och hallbarhet sammanstéllda i tabell 6 och
tabell 7.

Tabell 6. Hur fangas utvecklingsmiljo i de kvalitativa studierna?

Faktor for utvecklingsmiljo Fokus
Larmiljo Handlar om att hitta eller préva andra arbetssitt, skapa battre
forutsittningar, samarbete, att arbeta for samma sak

Karridrmojligheter Méjligheter och hinder att gora karriér eller avancera, karridrstegar,
utveckling och liknande
Strukturell empowerment Handlar om mgjligheter att utveckla kunskap och fardigheter, att

vixa professionellt. Att delges information, att det finns stéd och
resurser

Arbetsplatsldrande Forutséttningar for ldrande pa/i arbetet

Tabell 7. Hur fangas hillbarhet i de kvantitativa studierna?

Faktor for hillbarhet Fokus

Blomstra, kénna flyt Fangar en kénsla av att kdnna sig djupt belénad, en hog grad av
tillfredsstéllelse

Inflytande, autonomi Att kunna péverka, vara delaktig i beslutsprocesser (paverka
arbetsvillkor)

Resiliens, arbetstillfredsstillelse ~ Fangar mojligheten att anvénda resurser for att anpassa sig och sitt
arbete, mota utmaningar som uppstar, att man trivs med sitt arbete

Hilsofrémjande ledarskap Att fd goda forutsittningar och stéttning i sitt ledarskap, okad
motivation, balans mellan arbete och fritid bade for sig sjdlva och for
hela organisationen

Karridravancemang Fangar om man gjort karriér, avancerat, blivit befordrad, fatt 6kad
kompetens



Psykologisk empowerment Fangar betydelsen av att kdnna mening, ha rdtt kompetens,
sjdlvbestimmande och paverkansmojligheter i sitt arbete

Behalla nya chefer Fangar betydelsen av forutséittningar for ldarande, socialt stod fran
kollegor, for nya chefer

Larmiljé

I studien av Cherkowski och Walker (2016) studeras rektorers utvecklingsmiljo i termer
av en larmiljo dar man arbetar tillsammans mot gemensamma mal, dar cheferna tillats
prova nya saker, de kan kédnna sig trygga och végar utmana sig sjilva. En elektronisk,
kvalitativ enkét skickades ut till 28 rektorer pa olika kommunala skolor i Kanada, dér
rektorerna fick beskriva vilka arbetsuppgifter eller under vilka tillfillen som de kénde
tillfredsstéllelse, mening, gladje och vad som far dem att kédnna sig levande i sitt arbete.
Hallbarhet kan i denna studie relateras till begreppet “blomstra” (eng. “’to flourish™) i sitt
arbete och kan ses som ett vidare begrepp av positivt vilbefinnande. Att blomstra innebér
att individen mar bra, har goda relationer, arbetet kinns meningsfullt, kan hantera eller
bemastra sitt arbete, att det finns autonomi och goda moéjligheter att véxa eller utvecklas
samt en kénsla av att man kommer nd det man foresatt sig. Tre teman kom fram ur
analysen: “att arbeta tillsammans for ett gemensamt syfte”, ”onskan att skapa en trygg
larmiljo dér man vagar ta risker” samt “betydelsen av att skapa en lekfull och glddjefylld
miljo pa arbetet”. Resultatet pekar pa att i blomstrande miljder finns en stark kénsla av
att man arbetar tillsammans for ett gemensamt syfte, det finns en stark passion for att
hjdlpa studenter att ldra, och det finns en lekfull, exalterad eller energisk atmosfir i
arbetsgruppen. Rektorerna ser det som svart att sétta ord och kvantifiera begreppet
blomstra men det upplevs som en kéinsla av att kdnna sig valdigt n6jd med det man utréttat
och en kénsla av beloning. Att arbeta tillsammans for ett gemensamt syfte ansags skapa
starka emotionella band i arbetsgruppen. Denna kénsla av gemenskap och gemensamma
handlingar ansags ocksa vara ett stod under svara och mer utmanade tider och situationer,
vilket bidrog till att rektorerna kdnde att deras uppdrag var meningsfullt och att de
lyckades uppfylla eller genomfora dessa. Trygga larmiljoer skapades gemensamt med
bade ldrare och studenter. I en trygg larmiljé vagar man ta risker i sitt ldrande, vara
innovativ och prova olika sétt att undervisa och ldra ut. Om en larare kénner sig trygg att
prova nytt, dir det &r tillatet att gora misstag, d& har man som rektor skapat goda
forutséttningar for en blomstrande miljo. Det tredje temat framkom ur rektorernas
beréttelser om betydelsen av att integrera skratt, glddje och lekfullhet i deras uppdrag, och
hur detta far dem att blomstra som skolledare. Detta skapar ett individuellt sdvil som
kollektivt vdlmaende. En slutsats som kan dras frén studien &r att om chefers
utvecklingsmiljo ar tillatande och trygg samt kdnnetecknas av engagemang, samarbete
och gemenskap, skapas mdjligheter for chefer att blomstra som ledare och dédrmed skapa
goda forutsattningar for en blomstrande miljo.

I studien av D&6s et al (2015) studeras chefers utvecklingsmiljo utifrdn en larmiljo dér
cheferna sjélva skapar forutséttningar for att hitta vigar och nya sétt att arbeta och leda i
den organisatoriska strukturen. I denna studie kan hallbarhet ses som 6kad autonomi eller
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handlingsutrymme och att fréimja larande genom ett ldrandeorienterat ledarskap. Studien
bygger péd intervjuer med nio mellanchefer i en stor global organisation inom IT-
/mjukvaruindustrin i Sverige, och &r en delstudie i en storre fallstudie om organisatoriskt
larande. Intervjufragorna handlade inte om ldrande i sig, utan snarare om arbetsuppgifter
och olika sitt att arbeta under en férdndring. Studien &r baserad pa tva antaganden: dels
att chefer i sitt dagliga arbete paverkar organisationens forutséttningar for lirande genom
att forma organisatoriska och sociala strukturer och dels att varken den som paverkar och
de som blir padverkade behover vara medvetna om att de befinner sig i en larprocess. I
resultatet fann man att mellancheferna utférde olika handlingar for att paverka sittet att
arbeta, bade direkt och indirekt. Dels forsokte cheferna justera arbetet i organisationen,
bade den organisatoriska strukturen och sociala strukturer och normer, dels forsokte de
frigdra strukturen genom att tilldta och skapa handlingsutrymme och autonomi eller till
och med genom att bryta upp strukturer och medvetet bryta mot dem. Studien visar att
chefers handlingar som péverkar den sociala och organisatoriska strukturen &r
pedagogiska i betydelsen av den konsekvens de far. Chefernas péverkan blir séledes
pedagogisk, dven om ldrande inte alltid &r syftet. Mellancheferna anvénde sig av olika
sitt eller handlingar for att paverka och forbattra arbetsvillkoren i organisationen for dem
sjdlva, for lagre chefer och f6r medarbetare. Att 16sa upp strukturer och 6ka autonomin
bygger pa tillit eller fortroende for att kompetensen finns i organisationen vilket ocksa
framjar viljan att delta eller att medverka. En slutsats som kan dras av denna studie ar att
en god utvecklingsmilj6 kan frimjas genom att “tillata” chefer att ta sig friheter, att hitta
nya organisatoriska kopplingar och nya sitt att arbeta och leda, vilket ger cheferna en
kénsla autonomi, handlingsutrymme och tillit.

I studien av Eriksson och Dellve (2020) studeras chefers utvecklingsmiljo i termer av
organisatoriskt ldrandeklimat. I denna studie kan hallbarhet relateras till att utveckla sitt
ledarskap och arbetsmiljon samt till att frimja bade sin egen och medarbetares balans
mellan arbete och fritid. Studien bygger p&d 12 individuella intervjuer och fyra
fokusgrupper med totalt 23 chefer och processledare inom hilso- och sjukvérd i tva
kommuner i Sverige (data har &ven samlats in genom enkéter men dessa faller inte inom
utvecklingsmilj6 och hallbarhet for chefer och dr dérfor exkluderade). Fokus i analysen
ligger pa hur chefers aktiva arbete och larandeprocess bidrar till resultatet for utbildningen
i hélsoframjande ledarskap. Resultatet av intervjuerna visar att chefernas anstringda
arbetssituation begrinsade deras mdjligheter att genomfora de uppdrag som ingick i
interventionen - att arbeta med utmanade arbetsvillkor i organisationen. Exempel pa
hinder som cheferna ndmner dr omorganiseringar, underbemanning och konflikter. Fem
av cheferna uppgav att de arbetat aktivt med uppdragen i programmet, frimst med att
utveckla sitt eget ledarskap, engagera medarbetarna i arbetsmiljoarbetet, och att frimja
balansen mellan arbete och fritid. Det finns skillnader mellan hur cheferna tog sig an olika
uppgifter i programmet, vilket visar att interventioner och utbildningsprogram behover
anpassas och justeras for varje organisation och det méste finnas organisatoriska
forutséttningar for chefer att utveckla sitt ledarskap, arbetsmiljo och hélsa. Att inkludera
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ledningen och dven HR-funktionen i detta arbete kan ge béttre forutsattningar for chefer
och samtidigt 6ka motivationen hos hela organisationen. En slutsats som kan dras vad
giller god utvecklingsmiljo utifran denna studie ar att organisationer behdver ge chefer
tillrackliga forutsattningar och resurser for att tillimpa ett hilsofrimjande ledarskap, och
diarmed framja deras hallbarhet i form av 6kad motivation samt balans mellan arbete och
fritid.

Karriér

Gustavsson och Fogelberg Eriksson (2010) studerar manliga och kvinnliga chefers
mojligheter till larande och karridrmojligheter i ett stort mansdominerat industriforetag i
Sverige utifran ett genusperspektiv. Teoretiskt utgar studien frén expansiva och restriktiva
larmiljoer och till vilken grad larmiljon skapar mojligheter eller hinder for ldrande for
kvinnliga och manliga chefer. D4 modellen inte dr utvecklad for att ta hdnsyn till genus
har forfattarna lagt till ett genusperspektiv pa kontinuumet mellan expansiv och restriktiv
larmilj6. Hallbarhet kan i denna studie relateras till (karridr)utveckling och rorlighet.
Studien baseras pa 42 semistrukturerade intervjuer med chefer pa olika hierarkiska nivaer,
27 mén och 15 kvinnor. Under analysen framkom tvd teman: strukturella monster som
kan relateras till expansiv och restriktiv 14rmiljé samt normalisering och stereotypiska
monster kring kvinnor och mén som hindrar eller méjliggor larande och karridr. Resultatet
visar att det finns skillnader mellan kvinnliga och manliga chefers forutsittningar for
larande och karridrutveckling. Vid rekrytering har hdgre chefer ofta en stor paverkan och
mojliga kandidater rekryterades ofta genom manliga ndtverk. Badde manliga och kvinnliga
chefer ansag sig dock ha mycket goda mojligheter att ga ledarskapsutvecklingsprogram
och andra utbildningar pa arbetstid, &ven om planerade karridrstegar eller traineeprogram
hade kunnat underlitta. Over lag efterfrigades mer transparens vad giller karriir och
utvecklingsmdjligheter. Mentorskap eller stod frén hogre eller seniora chefer ansags ha
stor betydelse for chefernas ledarskapsutveckling, savdl inom som utanfor
organisationen, dven om mentorskap eller stod fran hogre chefer var mer forekommande
hos juniora manliga chefer &n for kvinnliga chefer for att avancera upp i organisationen.
De kvinnliga cheferna patalade betydelsen av att ha kvinnliga chefsndtverk utanfor
organisationen for att utbyta erfarenheter. Studien visar att bade kvinnliga och manliga
chefer ansags sig ha goda mojligheter till larande och utveckling i sina arbeten som chef.
Kvinnliga chefer hade dock mer begriansade mojligheter att fa en chefsbefattning och att
avancera som chef dn manliga chefer. Har kunde ett transparent karridrsystem, vilket
efterfrdgades av bdde de manliga och kvinnliga cheferna, undanrdjt nagra av de barridrer
som bédde kvinnliga och manliga chefer upplevde som hindrande. En slutsats som kan
dras fran studien &r att chefers utvecklingsmiljo i termer av larande och karridrutveckling
kan goras mer transparent och ddrmed mer héllbar for savél kvinnliga som manliga chefer.

Thomas-Gregory (2014) studerar mellanchefer pad medicinska utbildningar inom
akademin, vilka omstidndigheter som gjorde att de blev mellanchefer inom hogre
utbildning, hur de utvecklas som mellanchefer, deras yrkesidentitet och hur de forsoker
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balansera kopplingen mellan sin profession, sin akademiska roll och rollen som chef.
Intervjuer genomfors med 14 mellanchefer: tio sjukskdterskor, en farmaceut, en radiolog,
en audiolog och en utan klinisk bakgrund. En faktor som péverkade deras val att limna
hilso- och sjukvéarden var anpassningen till affirsmodeller (eng. business management
models). Det gav dem en “spark i baken” att ga frén att vara chef inom vérden till att bli
chef inom hdgre utbildning. Ménga sag begrinsade mojligheter till utveckling inom
varden och kénde att man vuxit ur sin tidigare roll. En férdel som ndmns inom akademin
ar interna utvecklingsmojligheter, att “nétverka” och att tillsammans med andra chefer
bittra pa sina fardigheter inom ledarskap. Flera av respondenterna doktorerade inom sina
kliniska &mnen och nagra tog en master. Flera respondenter beskriver hur betydelsefulla
personer, chefsforebilder, bade motiverat och hjédlpt dem péa védgen att bli chefer inom
akademin. Samtidigt anser de att det frimst &r deras personliga egenskaper sdsom
resiliens eller flexibilitet samt humor som driver dem framat. Aven om akademin blir
alltmer forskningsinriktad med en osdkerhet kring finansiering och kamp om
forskningsmedel s4 trivs cheferna med arbetet och kinner arbetstillfredsstéllelse. Studiens
resultat visar att utvecklingsmiljd, i termer av goda utvecklingsmojligheter, savil
akademiska som for sitt ledarskapsutovande, samt personliga egenskaper leder cheferna
framat och ger dem arbetstillfredsstéllelse och hallbarhet.

I studien av Terstad och Bjerk (2007) undersoks sjukskdterskechefers syn pé karridrstegar
som en form av professionell utveckling inom omvardnad. I Norge har ett skifte skett fran
formell eller extern vidare- eller specialistutbildning till interna karridrstegar, med syfte
att erbjuda larande och utveckling i praktiken vilket kan kopplas till utvecklingsmiljo.
Fokusgruppsintervjuer genomfordes med 33 sjukskdterskechefer pd avdelnings- och
mellanchefsniva pa fyra sjukhus i Norge. Som ett stod for chefer att planera strategisk
kompetensutveckling anvinds en modell i tre faser: planering, implementering av
intervention och utvdrdering. Under intervjuerna framkom olika syn pa karriérstegarna
dir avdelningscheferna ofta fick arbeta hart for att for att f pengar till programmet. Aven
om karridrstegarna ndmndes i sjukhusens strategiska planer s& prioriterade vissa hogre
chefer inte dessa, eller kidnde inte till programmet. Det var heller inte s& ménga
sjukskoterskechefer som deltog i sjdlva programmet d&ven om de var med och planerande
programmet. Resultatet visar att interna karridrstegar som utvecklingsmiljé med syfte att
oka kompetensen inom sin profession och/eller som chef internt inom organisationen
behdver sanktioneras och synliggdras i hela organisation. Ges karridrstegar inte rétt
forutséttningar och tillrdckliga resurser, riskerar dessa att inte anvéndas och darmed inte
heller frdmja hallbarhet i termer av karridravancemang och kompetens.

Strukturell empowerment

I studien av Hagerman et al (2019) &r syftet att beskriva forsta linjens chefers erfarenheter
inom &ldreomsorgen i ett strukturellt och psykologiskt empowerment-perspektiv.
Strukturell empowerment bestar av fyra komponenter: mdjligheter att utveckla kunskap,
fardigheter och att vdxa professionellt samt information, resurser och support, vilket hér
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kan kopplas till utvecklingsmiljo. Hallbarhet kan i denna studie relateras till psykologisk
empowerment, som bestdr av mening, kompetens, sjdlvbestimmande och paverkan.
Intervjuer genomfordes med 14 forsta linjens chefer inom dldreomsorg och analyserades
genom innehallsanalys. Cheferna beskrev sin arbetssituation som komplex och
mangfacetterad, men ansdg samtidigt att de hade stora mojligheter att paverka och ta
beslut. De satte upp egna mél som I6pte parallellt med organisationens mal. Aven om det
fanns goda mdjligheter att avancera i organisationen sé valde de dnda att stanna kvar som
forsta linjens chef da arbetet kdndes meningsfullt, de trivdes och tyckte om att arbeta som
chefer inom dldreomsorgen. Uppdraget och ansvaret som ligger pé en forsta linjens chef
ar komplext och ibland otydligt, vilket ansags bade vara skrimmande och utmanade men
i positiv bemérkelse. Mojligheterna att kunna paverka och ta beslut, savél langsiktiga som
kortsiktiga, gav d4nda en kénsla av kontroll ver sitt arbete. Samtliga chefer anség sig dven
ha ett gott stdd och support, frimst frdn koordinatorer eller administratdrer vilket hjélpte
dem att hantera arbetsbordan. Studiens resultat visar pa betydelsen av strukturell
empowerment som utvecklingsmiljo for forsta linjens chefers upplevelse av psykologisk
empowerment eller hallbarhet i form av mening, kompetens, sjilvbestimmande och
paverkansmgjligheter i sitt arbete.

ArbetsplatsiGrande

I studien av Tjulin et al (2019) studeras en hilsofrdmjande ledarskapsintervention i en
kommun. Utéver hidlsofrimjande pa arbetsplatser utgdr studien 4&ven fran
arbetsplatsldrande, vilket kan relateras till utvecklingsmiljo. Intervjuer genomfoérdes med
18 kommunala forsta linjens chefer. Interventionen genomfordes pa initiativ av
kommunen d4 vissa enheter hade en hog sjukfrénvaro. Interventionen bestod av 12 triffar
som bland annat bestod av information och foreldsningar inom ledarskap, arbete och hilsa
samt lika wvillkor och rehabilitering. Resultatet visar att cheferna upplever sin
arbetsbelastning som hog och pa grénsen till vad de klarar av. Tidsbrist gor att de inte
hinner vara med ute i verksamheten, det saknas tid for reflektion och langsiktig planering.
Négra av cheferna hade varit sjukskrivna tidigare pd grund av stress och psykisk ohélsa
och var oroliga for att det skulle hdnda igen. De arbetar langa dagar och ska vara
antraffbara dven efter arbetstid, samtidigt som flexibilitet i arbetstid och arbetsuppgifter
gOr att de trivs med sitt arbete. Att ges ansvar, att fa ta beslut och driva verksamheten &r
ocksa lockande. En svérighet for att delta i interventionen var att cheferna inte fick tid
avsatt fran det ordinarie arbetet for att delta. Det som dnda upplevdes som mycket positivt
och givande var att fa triffa chefskollegor och diskutera med under traffarna vilket gav
starka band av tillit. Cheferna fick &ven tréffa en ledarskapscoach, dér de visserligen inte
ansag att de larde sig ndgot nytt, men de fick bekriftelse pa vad de kunde och hur de
agerade vilket gav dem mer sjélvfortroende. Studiens resultat visar pd betydelsen av att
organisationer behdver ge tid for chefer att reflektera och diskutera tillsammans. Tid
behover avsittas till detta da ldrande fraimjas genom sociala relationer. Chefer behover
ges utrymme eller en arena for larande dér de tillsammans kan skapa forutsittningar for
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larande. Utvecklingsmiljo, i termer av arbetsplatslarande och coachning i hilsofrdmjande
ledarskap, kan stotta chefer i sitt ledarskap, dka balansen mellan arbete och fritid och
dérmed deras hallbarhet.

Wastesson et al (2021) studerar forsta linjens chefer inom dldreomsorgen och deras
erfarenheter av arbetsplatsldrande. Studien har ett sérskilt fokus pa de som nyligen blivit
chefer. Intervjuer genomfordes med 35 forsta linjens chefer inom &ldreomsorg, tva
kommunala och en privat. Studien utgér fran teorin om situerat larande dar en nykomling
gér fran perifert deltagande till legitim expert. Legitimt perifert deltagande kan enligt
forfattarna lankas samman med organisationens och arbetsplatsens forutsdttningar samt
individens disposition. Detta formar chefers intrdde till en ny arbetsplats som nya chefer,
deras larande och mojligheter till larande i en praktikgemenskap” (eng. community of
practice). Resultatet visar att chefernas tidigare yrkeserfarenheter hade betydelse for hur
de togs emot pa den nya arbetsplatsen. Chefer med nagra ars erfarenhet fran dldreomsorg
accepterades snabbare av medarbetarna, de ldrde sig arbetet snabbt, kom in i rutiner och
vad som behdvde goras. Samtliga chefer fick erbjudande om att g& en intern
ledarskapsutbildning vilket manga sag som lérorikt, dels for sitt ledarskap, dels vad géller
problemldsning och administrativa frigor. Aven mentorskap med en erfaren chef, ofta
den chef som de sjdlva skulle ersitta, forekom. Detta var dock nigot som inte alltid
upplevdes som lyckat. Till exempel sa prioriterade inte alltid den avgéende chefen tid for
att sétta in den nya chefen i arbetet. En betydelsefull faktor for arbetsplatsldrande som
framkom var socialt stdd frén kollegor. Att f4 hjélp och rad var uppskattat, och att kéinna
att man hade en kollega att g3 till bara for att fi prata. Aven medarbetare kunde radfrigas,
dven om det kunde resultera i att medarbetare fick mindre fortroende for chefen och &dven
kunde motarbeta lite. Studien visar pa komplexiteten i att komma in pa en ny arbetsplats
som ny chef. Den nya chefen méste vinna medarbetarnas fortroende men samtidigt forsta
vad de maste ldra sig mer om. En viktig forutsittning for larande var chefens tidigare
yrkeserfarenheter, men ocksd vilka tidigare erfarenheter den nya chefen hade av
dldreomsorg. Nya chefer med den erfarenheten knickte koden snabbare och kom in i
jobbet. Studien visar ocksa att organisationer behover tillgodose nya chefer med en god
utvecklingsmilj6 i termer av forutséttningar for larande, stod och support, samt forbereda
nya chefer pa de uppgifter som de har framfor sig for att behalla dessa.
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DISKUSSION

Detta kapitel inleds med en sammanstillning av det Overgripande resultatet fran
kunskapsoversikten och mynnar ut i en diskussion om chefers utvecklingsmiljo och
hallbarhet. En sammanfattande modell och ett forslag till definition av chefers
utvecklingsmiljoer presenteras ocksd i kapitlet. Darefter foljer praktiska implikationer,
kunskapsluckor och forslag till fortsatt forskning samt slutsatser.

N&got som &terkommer i studierna gdllande utvecklingsmiljo2

De tva begrepp som undersokts fangar flera olika dimensioner av eller aspekter av en
milj6 som erbjuder utveckling respektive hallbarhet &t chefer. Nér de kvantitativa och de
kvalitativa studierna laggs samman &r det tydligt att den utvecklingsmiljo som fangas dels
handlar om larmiljon, dels om karridrmojligheter. Larmiljon i sammanhanget handlar
alltsd om hur cheferna upplever att den arbetsmiljé de befinner sig i uppmuntrar till
larande och utveckling i arbetet samt till férdjupade kunskaper eller till nytdnkande och
kreativitet. Karridrmojligheterna handlar istdllet om hur cheferna upplever att det finns
mdojligheter att gora karridr, bli befordrad eller ga vidare till andra arbetsuppgifter samt
hur sddana mojligheter uppmuntras. En notering som kan goras ar att mycket av detta,
atminstone i de kvantitativa artiklarna, handlar om arbetsplatsen eller organisationen (och
kopplingen till cheferna blir séledes mer indirekt genom att de skattar fragorna).

N&got som &terkommer i studierna gdllande héllbarhet?

P4 samma sétt som for utvecklingsmiljo ér det vissa aspekter som aterkommer i studierna
vad géller giller hallbarhet. Den hallbarhet som undersokts tycks framst handla om tre
aspekter: 1) chefernas hilsa och vilbefinnande, 2) vilja att vara kvar i organisationen eller
i chefsuppdraget samt 3) att de gor eller gjort karriér. Stor del av resultaten fran de
granskade studierna handlar direkt om individen sjdlv och dennes upplevelser eller
erfarenheter.

Vad kan vi utifrdn studierna séga att en utvecklingsmiljé bidrar
tille

Utifrdn det underlag som presenterats i den hdr kunskapsoversikten dr det svart att
verkligen fastsla att en god utvecklingsmiljo bidrar till chefers héllbarhet — underlaget &r
helt enkelt for litet och designen pa studierna gor det svart att veta vad som bidrar till vad.
De studier som finns visar dock att det finns ett samband, det vill sdga nagon slags
koppling, mellan chefens utvecklingsmiljo och dennes héllbarhet. Det bor ocksé noteras
att ingen av de 16 studierna fann att chefens utvecklingsmiljo var betydelselds eller inte
hade samband. Detta tyder pa att chefens utvecklingsmiljo och dess betydelse &r ett viktigt
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omrade att studera vidare.

Om vi lagger samman de aspekter av utvecklingsmiljo med de aspekter av hallbarhet som
studerats, kan vi undersdka om olika aspekter av utvecklingsmiljon kopplar till olika
aspekter av hallbarhet (se tabell 8). Vi kan da se att studier dir chefernas larmiljo studerats
framst visar samband med chefernas hilsa och vélbefinnande, men ocksé mot deras vilja
att vara kvar och inte soka sig vidare. Samband till karriéir finns ocksd, men i mer
begrinsad omfattning. Den andra aspekten av chefers utvecklingsmiljo, deras
karridrmdjligheter, har ocksa ett samband till deras hdlsa och vélbefinnande, men ocksa
deras karridr. I mer begriansad omfattning finns det samband med vilja att vara kvar och
inte soka sig vidare. Detta visar att bade 1armiljo och karridarméjligheter ar betydelsefulla
i alla tre undersdkta aspekter av chefers hallbarhet, &ven om en viss olikhet finns i vad de
betonar mest. Det dr naturligtvis ocksé viktigt att betona att en god 14rmiljo inte utesluter
goda karridrvdgar och vice versa, utan tvirtom, i en god ldrmilj6 finns sannolikt ocksa
goda karridarmoéjligheter, vilket sdkert ocksa bidrar till likheten i vilka aspekter av
héllbarhet som betonas.

Tabell 8. Utvecklingsmiljons betydelse for héllbarhet

Aspekter av utvecklingsmiljo Aspekter av hallbarhet

Larmiljo Hilsa och viélbefinnande
Vilja att vara kvar och inte soka sig vidare
Karridr

Karridrméjligheter Halsa och vilbefinnande
Karridr

Vilja att vara kvar och inte soka sig vidare

Det tycks ocksd vara sd att utvecklingsmiljon har ett indirekt samband till chefers
hallbarhet. I flera av de kvantitativa studierna fann forskarna att utvecklingsmiljon hade
ett samband med chefers héllbarhet, men i andra studier visade de att detta samband gick
via andra faktorer. Till exempel visade Ekrot et al (2018) att karridrmdjligheterna hade
samband med chefers vilja att stanna kvar respektive till hélsa och vilbefinnande via
organisatoriskt stod. Ett annat exempel dr Babic och Hansez (2021) som visade att balans
mellan arbete och privatliv var en sddan mellanliggande faktor for de mer hélsorelaterade
utfallen.

I studierna behandlas inte endast hallbarhet for chefer, utan &dven annat som ror
ledarskapet och ledarskapsutovningen, liksom chefernas arbetsprestation. Det ar valdigt
fa studier som lyfter detta, men det dr anda vért att notera, eftersom de behandlas pé lite
olika sitt. [ vissa studier ses det mer som en sidoeffekt av utvecklingsmiljon, det vill sdga
att utvecklingsmiljon har ett samband med chefers hallbarhet och med deras
arbetsprestation (t.ex. Froehlich et al., 2014), medan det i andra studier skildras mer som
sekundireffekter av héllbarhet, det vill sdga att utvecklingsmiljon kan bidra till hallbarhet
som i sin tur bidrar till bittre arbetsprestation och ledarskap (t.ex. Tjulin et al., 2019).
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Det verkar heller inte vara s& enkelt att det, &tminstone teoretiskt, dr utvecklingsmiljon
som bidrar till chefers hallbarhet, utan det tycks dven vara sa att chefers héllbarhet har
aterverkningar pa deras utvecklingsmiljo, &tminstone pa ldrmiljon. Detta dr ndgot som
framst aterfinns i de kvalitativa studierna, sdsom studierna av Cherkowski och Walker
(2016) eller D6o6s et al (2015). Det handlar alltsd om vildigt komplexa relationer med
flera olika relevanta faktorer och med olika inbérdes samband. Detta 4r nagot som till
exempel ocksa Froehlich et al (2014) lyfter fram och en dvergripande slutsats som kan
dras dr att omradet &r komplext.

Nedanstdende modell (Figur 1) ar &ndd ett forsok att visualisera de sammanvigda
resultaten fran studierna i kunskapsoversikten.

Utvecklingsmiljo Hallbarhet

Halsa och
valbefinnande| Sekundara
utfall?

Larmiljo ”Mellanliggande”
faktorer

Organisatoriskt

:D Stod :‘I> Karriar mmmmmm e >, | Ledarskap
Balans mellan arrlar ) " | Arbetsprestation

arbete och privatliv

Karriar- -
mojligheter Vilja att
stanna kvar

1
; Andra utfall?

e e T e , | Ledarskap
Arbetsprestation

Figur 1. Sammanfattande modell 6ver kunskapsoversiktens resultat

Men tanke pa forskningsléget ser vi ett behov av att ge forslag pa en definition av
begreppet utvecklingsmiljo som foérhoppningsvis kan anvdndas inom filtet. En
utvecklingsmiljé bestdr av en miljo som uppmuntrar lirande och mdjligheter till
karridrutveckling. Det handlar ddrmed om en viéxelverkan mellan ett klimat pa
arbetsplatsen som uppmuntrar till sdvil formellt som informellt 1drande, och en struktur
som mojliggor larande och rorlighet inom organisationen med transparanta karridrvégar.
En utvecklingsmiljé kan ockséd paverkas av de val chefen gor i relation till rddande
strukturella krav och begrésningar.
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Kunskapsluckor och forslag fill fortsatt forskning

Under genomforandet av denna kunskapsoversikt och vid analys av underlaget har ett
antal kunskapsluckor identifierats i den befintliga forskningen. Forskning om betydelsen
av chefers utvecklingsmiljo tycks vara ett falt som &r forhallandevis nytt och som
fortfarande haller pa att vixa fram, sdrskilt i relation till deras héllbarhet. Men det behdvs
fortfarande mer forskning pa omradet. Chefers forutséttningar i allménhet i arbetet har
undersokts i tidigare studier (Antonsson et al., 2012; Moqvist, 2005; Wallo, 2008), men
fa studier handlar om chefers mojligheter till utveckling och betydelsen for deras
héllbarhet. Detta kan méjligen ha att gora med att chefer traditionellt sett har betraktats
som skapare av de anstélldas arbetsmiljo, och i langt mindre utstrickning som
medskapare. Det dr ocksa viktigt att fler studier fingar samma aspekter i sina studier, till
exempel genom att anvidnda samma eller liknande instrument, for att 6ka mojligheterna
till jamforelser mellan studier, populationer och kontexter.

Forutom att det behovs mer forskning p& omradet, ar det ocksa viktigt att dessa studier
héller god kvalitet med en design som innehéller upprepade datainsamlingar. Det &r
naturligtvis svart att uttala sig om kausalitet nir det handlar om s komplexa foreteelser
som studeras i den hir kunskapsoversikten, men genom att géra upprepade méatningar
genom en longitudinell design kan eventuella riktningar atminstone indikeras. Av de
studier som ingér i den hir kunskapsoversikten hade alla (utom en) en tvérsnittsdesign,
det vill séga att métning gjordes vid ett tillfille, vilket omdjliggdr mojligheten att se
riktningen i sambanden. Vi kan helt enkelt inte med sdkerhet séga att det &r
utvecklingsmiljon som gor eller bidrar till chefers héllbarhet, eller om det ar sa att det
ar “hallbara” chefer som skattar sin utvecklingsmiljo som battre, till exempel for att de
trivs och mar bra. Det &r ocksa fullt mojligt att denna relation inte dr s& linjar att
utvecklingsmiljon skapar héllbarhet, utan att denna hallbarhet i sig ocksd ar en
forutséttning for utveckling av miljon, det vill séga att det finns reciproka relationer. Detta
ar nagot som aterfinns i de kvalitativa studierna, och nagot som ocksa lyfts i andra
sammanhang i tidigare forskning (Kaluza et al., 2020; Lundqvist, 2013).

Genusperspektiv dterfinns i ndgon omfattning i tre av studierna i denna kunskapsoversikt
dér dessa visar att det finns skillnader i manliga och kvinnliga chefers utvecklingsmiljder.
Utifrén dessa begrinsade resultat ar det svért att dra ndgra definitiva slutsatser, men det
indikerar dtminstone att forutsattningarna for mén och kvinnor kan skilja sig och att detta
kan ge olika héllbarhet fér médn och kvinnor som é&r chefer. Detta omrade behdver dock
beforskas mer. Att det finns skillnader i forutsittningarna for mén och kvinnor att vara
chefer &r inte ndgot nytt utan har forskats om under manga &r (t.ex. Fogelberg Eriksson,
2005). Daremot behdvs mer forskning om vad sédana olikheter kan leda till i termer av
deras hallbarhet.

Slutligen behévs dven mer kunskap om utvecklingsmiljons betydelse i relation till andra
utfall, till exempel ledarskapsutdvning, arbetsprestation med mera. I den hir
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kunskapsdversikten har vi valt att fokusera pa chefers héllbarhet ur ett brett perspektiv,
men det faktum att sd fa studier undersokt betydelsen av chefers utvecklingsmiljo for
deras hallbarhet sdger ocksé ndgot om kunskapsléget for andra utfall och vilken hidnsyn
som tagits till chefers hallbarhet. Det &r fullt mojligt att en god utvecklingsmiljo for chefer
bidrar till deras arbetsprestation, men sker detta pa bekostnad av deras hallbarhet, eller
bidrar det till deras hallbarhet? Hur kan en utvecklingsmiljé skapas som bade bidrar till
hallbarhet och &r till gagn for organisationen?

N&gra ord pd végen

Avslutningsvis presenteras hir ndgra ord pa végen till chefer och ledare som tar sin
utgangspunkt i kunskapsoversiktens resultat. Vi vill dock poédngtera att dessa rad ska

betraktas som tankevéickande idéer och inte som allmént giltiga for alla situationer.

Chefer behover virna om och uppmuntra sina egna méjligheter till utveckling och
inte bara ses som skapare av sina medarbetares utveckling. Arbetsgivare maéste
komma ihag att utvecklingsmiljo inbegriper bade chefer och medarbetare.

Chefer har inte alltid fullt mandat att pdverka och ta beslut. Det handlar d&ven om
organisatorisk struktur och organisering, och hur foérutséttningar och stddsystem
for chefer ser ut. Karridrvigar behover dven vara transparenta, sé att alla kan ta
del i dem.

Hallbart for vem? Om Kkarridr- och utvecklingsmdjligheterna upplevs ldga har
chefer ofta goda mojligheter att byta arbete for att bevara sin hallbarhet. Chefers
utvecklingsmiljo dr dirmed av stor betydelse for hela organisationen.

Karridrstegar gar inte bara uppét! Karridrviagar kan se olika ut. Det handlar inte
bara om att kliva ett steg uppat utan dven sidledes, att préva en ny inriktning.

Chefskarridren kan och bor problematiseras mer! Att kliva av chefsuppdraget
under en period bdr inte ses som ett steg nedat, eller som ett misslyckande. Att
jobba som chef i perioder eller med delat ansvar kan ocksa vara en mojlighet att
oka sin hallbarhet.

Slutligen dr det viktigt att komma ihdg, det inte finns en “’bista” utvecklingsmiljo.
En god utvecklingsmiljo beror alltid pa de behov som finns hos bade verksamhet
och individ.
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Slutsatser

Den hir kunskapsoversikten handlar om vilken betydelse som chefers utvecklingsmiljo
har for deras hallbarhet samt ledarskap och verksamhetens resultat. En slutsats som kan
dras ir att det ar svart att fastsla att en god utvecklingsmiljo skapar hallbarhet hos chefer.
Det finns helt enkelt inte tillrdckligt vetenskapligt underlag. Vi ser dock att det finns en
koppling, vilket visar att det finns ett behov att undersoka detta mer.

Vidare &r hallbarhet ett komplext begrepp som anvénds i manga olika sammanhang, men
det &r samtidigt ocksd forhallandevis vélstuderat. I det hidr sammanhanget
(arbetslivskontext) innebdr det vanligen fokus pa individens hélsa och vilbefinnande,
karridr, och vilja att stanna. Begreppet utvecklingsmilj6 dr ddremot mindre vilanvint i
forskningssammanhang och det saknas en tidigare gemensam definition. P& basis av
denna kunskapsoversikt foreslar vi darfor f6ljande definition: En utvecklingsmiljo bestéar
av en miljo som uppmuntrar ldrande och méjligheter till karridrutveckling. Det handlar
dédrmed om en vaxelverkan mellan ett klimat pa arbetsplatsen som uppmuntrar till saval
formellt som informellt ldrande, och en struktur som mdjliggér larande och rorlighet inom
organisationen med transparanta karridrvagar. En utvecklingsmiljé kan ocksa paverkas av
de val chefen gor i relation till rddande strukturella krav och begrénsningar.

Forskning om betydelsen av chefers utvecklingsmiljo tycks vara ett falt som é&r
forhallandevis nytt och som fortfarande haller pa att véixa fram, sirskilt i relation till deras
héllbarhet. Det behdvs déarfor mer forskning av god kvalitet som undersoker detta vidare.

Det behovs ocksa mer forskning som undersdker hur utvecklingsmiljo och héllbarhet
kopplar till chefers ledarstil och verksamhetens resultat, da detta endast var ndgot som
tangerades i ett fatal studier. Det &r viktigt att chefer och organisationer inte gldémmer bort
att utvecklingsmiljon ocksa inbegriper chefer.
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BILAGA A — METOD

Denna bilaga beskriver mer utforligt hur denna kunskapsdversikt har tagits fram. Arbetet
med kunskapsdversikten beskrivs i kronologisk ordning sé ldsaren kan fa en helhetssyn
Over processen. Avsnittet borjar med en beskrivning av hur omradena utvecklingsmiljo
och hallbarhet har ringats in, och hur urval och inklusionskriterier tagits fram. I nésta
avsnitt beskrivs sdkord och sokstrategier, samt en forsta genomgéng av abstract. Darefter
foljer en beskrivning av hur relevansbedomning av fulltexter gétt till och slutligen
kvalitetsgranskningen av de studier som beddomts vara relevanta samt analys.

Urval av studier

Det forsta steget i arbetet med denna kunskapsoversikt var att avgora dess innehall, fokus
och avgrinsningar enligt PEO-modellen (People, Exposure, Outcome). Vilka kriterier
som var aktuella for de studier som skulle ingéd i dversikten bestdmdes utifrin PEO-
modellen (se tabell 9) samt kriterier som inte skulle ingé.

Féljande inklusionskriterier arbetades fram gemensamt av forfattarna:
a) Fokus pa arbetslivs- och arbetsplatskontext

b) Undersoka chefers utvecklingsmiljo i termer av mojligheter eller forutséttningar till
larande och utveckling, ldrandemiljo eller larande-/utvecklingsklimat

¢) Relationen till chefers héllbarhet i termer av hilsa, vdlbefinnande, engagemang,
motivation, rorlighet, anstillningsbarhet

For att sdkerstélla att kunskapsoversikten baserades pa vetenskapliga och empiriskt
grundade studier valdes dven f6ljande avgransningar for inkludering:

d) Vetenskapliga artiklar i internationella (akademiska) tidskrifter (eng. peer-reviewed)
e) Studierna skulle vara empiriska
f) Spréket skulle vara engelska

Tabell 9. Inklusionskriterier PEO-modellen

People Exposure Outcome
Arbetsplatser/organisationer Utvecklingsmiljo Hallbarhet
Larandemiljo Hilsa
Utvecklingsklimat Vilbefinnande
Larandeklimat Engagemang
Majligheter/forutsittningar till Motivation
ldrande
Rorlighet
Anstillningsbarhet
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Exklusionskriterierna arbetades fram samtidigt som inklusionskriterierna (se ovan).
Studier skulle exkluderas om dessa handlade om:

a) Studier med enbart fokus pé andra kontexter dn arbetsliv, till exempel skola och
utbildning (studier av relationer mellan ldrare och studenter).

b) Studier som inte byggde pa empiriskt material (till exempel litteraturdver-sikter,
metaanalyser, konceptuella artiklar eller motsvarande)

c) Litteratur som inte publicerats i vetenskapliga, akademiska tidskrifter (till exempel
rapporter, bocker, bokkapitel)

d) Var skrivna pé andra sprak dn engelska

Sokstrateqi

Niér inklusions- och exlusionskriterier var fastlagda sammanstélldes en lista med sdkord
(nyckelord) som vi gemensamt ansag relaterade till definitioner av utvecklingsmilj6 och
hallbarhet. Den forsta sokningen visade pa att antalet relevanta studier var 14gt. Efter
genomlésning av de studier som vi fann var relevanta fann vi ytterligare s6kord (se tabell
10) som kunde relateras till fraimst héllbarhet, men dven till utvecklingsmiljé och nya

sokningar genomfordes (se tabell 11).

Tabell 10. Slutgiltiga sokord utifrin PEO-modellen

Utvecklingsmiljo

Ledarskap

Hallbarhet

”Antecedents of learning” OR
”Conditions for learning” OR
“Learning conditions” OR

”Learning climate” OR

”Opportunit* for learning” OR
”Opportunit* for development” OR
”Learning environment” OR

”HRD climate” OR

”Human resource development climate” OR
“Innovative climate” OR

“Innovation climate” OR
“Workplace-learning culture” OR
“Workplace-learning potential” OR
“Workplace-learning opportunities” OR

“Informal learning” OR

”Leader*” OR
”Supervisor*” OR

”Manager*”
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”Sustainability” OR
”Health” OR
”Well-being” OR
”Wellbeing” OR
”Turnover” OR
”Mobility” OR
"Manager* retention" OR
"Retention of manager*"OR
”Employab*” OR
”Commit*” OR
”Motivat*” OR
”Engage*” OR

”Satisfaction”



"Leaders' learning" OR
"Learning of leader*" OR
"Managers' learning" OR

"Learning of manager*"

Niér de slutgiltiga soktermerna var faststdllda genomfordes sokningarna i tvd databaser:
Scopus och Web of Science. Antalet traffar i Scopus var 1130 och i Web of Science 643
traffar. Efter att dubbletter tagits bort, dterstod 1282 unika studier. Ytterligare 4 studier
tillkom genom manuella s6kningar via citeringar, referenslistor samt §vriga webbsidor sa
som ResearchGate (Figur 2).

Referenser fran databassokningar Referenser fran handsokningar
(n=1282) (n=4)
) T
Granskade abstracts Exkluderade abstract
(n=1286) - (n=1187)
\L J
N
Granskade fulltexter Exkluderade fulltexter pga.
E— % . -
(n=99) bristande relevans (n=78)
J/ J
N
Kvalitetsgranskade fulltexter N Exkluderade fulltexter pga.
(n=21) bristande kvalitet (n=5)
\l/ J
Inkluderade fulltexter (n= 16)
Figur 2. Flodesschema dver granskningsprocessen
Tabell 11. S6kstriing och triffar
Omréade Sokstring Scopus Traff
Utvecklings- TITLE-ABS-KEY (“antecedents of learning”’) OR TITLE-ABS-KEY | 65 791
miljo ("conditions for learning”) OR TITLE-ABS-KEY (“learning

conditions”) OR TITLE-ABS-KEY (”learning climate”) OR TITLE-
ABS-KEY (”Opportunit* for learning”) OR TITLE-ABS-KEY
(’Opportunit* for development”) OR TITLE-ABS-KEY (”Learning
environment”) OR TITLE-ABS-KEY (“HRD climate””) OR TITLE-
ABS-KEY (“human resource development climate”) OR TITLE-
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ABS-KEY ( "innovative climate") OR TITLE-ABS-KEY
("innovation climate') OR TITLE-ABS-KEY (“Workplace-learning
culture”) OR TITLE-ABS-KEY (“Workplace-learning potential”) OR
TITLE-ABS-KEY (“Workplace-learning opportunities””) OR TITLE-
ABS-KEY (“Informal learning” )

OR TITLE-ABS-KEY ( "leaders' learning” ) OR TITLE-ABS-KEY
( "learning of leader*") OR TITLE-ABS-KEY ( "managers’
learning” ) OR TITLE-ABS-KEY ( "learning of manager*"")

Ledarskap

( TITLE-ABS-KEY ( leader* OR supervisor* OR manager* ) AND
TITLE-ABS-KEY ( style* OR behavior* OR behaviour* OR work ) )

785 654

Hallbarhet

TITLE-ABS-KEY (”Sustainability") OR TITLE-ABS-KEY (”
Health") OR TITLE-ABS-KEY(”Well-being") OR TITLE-ABS-KEY
(Wellbeing") OR TITLE-ABS-KEY (”Turnover") OR TITLE-ABS-
KEY (”Mobility") OR TITLE-ABS-KEY ( "manager* retention")
OR TITLE-ABS-KEY ( "retention of manager*" ) OR TITLE-ABS-
KEY ("Employab*") OR TITLE-ABS-KEY ("Commit*") OR
TITLE-ABS-KEY ("Motivat*") OR TITLE-ABS-KEY (”Engage*")
OR TITLE-ABS-KEY (“Satisfaction”)

7598 872

1+2+3

( TITLE-ABS-KEY ( "antecedents of learning") OR TITLE-ABS-
KEY ( "conditions for learning” ) OR TITLE-ABS-KEY ( "learning
conditions") OR TITLE-ABS-KEY ( "learning climate") OR
TITLE-ABS-KEY ( "Opportunit* for learning” ) OR TITLE-ABS-
KEY ( "Opportunit* for development”) OR TITLE-ABS-KEY (
"Learning environment") OR TITLE-ABS-KEY ( "HRD climate")
OR TITLE-ABS-KEY ( "human resource development climate")
OR TITLE-ABS-KEY ( "innovative climate" ) OR TITLE-ABS-
KEY ("innovation climate") OR TITLE-ABS-KEY ( "Workplace-
learning culture”) OR TITLE-ABS-KEY ( "Workplace-learning
potential”) OR TITLE-ABS-KEY ( "Workplace-learning
opportunities” ) OR TITLE-ABS-KEY ( "informal learning"")

OR TITLE-ABS-KEY ( "leaders' learning”) OR TITLE-ABS-KEY
( "learning of leader*") OR TITLE-ABS-KEY ( "managers’
learning”) OR TITLE-ABS-KEY ( "learning of manager*"))
AND ( TITLE-ABS-KEY ( leader* OR supervisor* OR manager*
)) AND ( TITLE-ABS-KEY ( "Sustainability”) OR TITLE-ABS-
KEY ( " Health") OR TITLE-ABS-KEY ( "Well-being") OR
TITLE-ABS-KEY ( "Wellbeing") OR TITLE-ABS-KEY (
"Turnover") OR TITLE-ABS-KEY ( "Mobility”) OR TITLE-
ABS-KEY ( "manager* retention” ) OR TITLE-ABS-KEY (
"retention of manager*" JOR TITLE-ABS-KEY ( "Employab*"")
OR TITLE-ABS-KEY ( "Commit*") OR TITLE-ABS-KEY (
"Motivat*") OR TITLE-ABS-KEY ( "Engage*") OR TITLE-ABS-
KEY (“Satisfaction"))

1608

1+2+3

Limit: Article,
English

( TITLE-ABS-KEY ( "antecedents of learning" ) OR TITLE-ABS-
KEY ( "conditions for learning” ) OR TITLE-ABS-KEY ( "learning
conditions") OR TITLE-ABS-KEY ( "learning climate") OR
TITLE-ABS-KEY ( "Opportunit* for learning” ) OR TITLE-ABS-
KEY ( "Opportunit* for development”) OR TITLE-ABS-KEY (
"Learning environment") OR TITLE-ABS-KEY ( "HRD climate")
OR TITLE-ABS-KEY ( "human resource development climate")

1130

43




OR TITLE-ABS-KEY ( "innovative climate" ) OR TITLE-ABS-
KEY ("innovation climate") OR TITLE-ABS-KEY ( "Workplace-
learning culture”) OR TITLE-ABS-KEY ( "Workplace-learning
potential”) OR TITLE-ABS-KEY ( "Workplace-learning
opportunities”) OR TITLE-ABS-KEY ( "informal learning”) OR
TITLE-ABS-KEY ( "leaders' learning”) OR TITLE-ABS-KEY (
"learning of leader*") OR TITLE-ABS-KEY ( "managers’
learning” ) OR TITLE-ABS-KEY ( "learning of manager*" ) )
AND ( TITLE-ABS-KEY ( leader* OR supervisor* OR manager*
)) AND ( TITLE-ABS-KEY ( "Sustainability") OR TITLE-ABS-
KEY (" Health") OR TITLE-ABS-KEY ( "Well-being"”) OR
TITLE-ABS-KEY ( "Wellbeing") OR TITLE-ABS-KEY (
"Turnover") OR TITLE-ABS-KEY ( "Mobility”) OR TITLE-
ABS-KEY ( "manager* retention” ) OR TITLE-ABS-KEY (
"retention of manager*") OR TITLE-ABS-KEY ( "Employab*")
OR TITLE-ABS-KEY ( "Commit*") OR TITLE-ABS-KEY (
"Motivat*") OR TITLE-ABS-KEY ( "Engage*") OR TITLE-
ABS-KEY ( "Satisfaction”)) AND ( LIMIT-TO ( DOCTYPE,
"ar")) AND ( LIMIT-TO (LANGUAGE, "English" ) )

Omrade

Sokstring Web of Science

Traff

Utvecklings-
miljo

TS= ("antecedents of learning”) OR TS= (“conditions for learning”)
OR TS= (“learning conditions”) OR TS= ("learning climate”) OR
TS= ("Opportunit* for learning”) OR TS= (”Opportunit* for
development”) OR TS= (”Learning environment”) OR TS= (“HRD
climate”) OR TS= (“human resource development climate”) OR TS=
( "innovative climate" ) OR TS= ( "innovation climate" ) OR TS=
(“Workplace-learning culture””) OR TS= (“Workplace-learning
potential”) OR TS= (“Workplace-learning opportunities”) OR TS=
(“informal learning”) OR TS= ("leaders' learning") OR TS=
("learning of leader*") OR TS= ("managers’ learning') OR TS=
("learning of manager*")

32454

Ledarskap

TS= (leader* OR supervisor* OR manager* )

489 981

Hallbarhet

TS= (”Sustainability") OR TS= (” Health") OR TS= ("Well-being")
OR TS= ("Wellbeing") OR TS= ("Turnover") OR TS= ("Mobility")
OR TS= ("manager* retention") OR TS= ("retention of manager*")
OR TS= ("Employab*") OR TS= ("Commit*") OR TS= ("Motivat*")
OR TS= ("Engage*") OR TS= (“Satisfaction”)

4 407 569

1+2+3

(TS= ("antecedents of learning””) OR TS= (”conditions for learning”)
OR TS= (“learning conditions”) OR TS= ("learning climate”’) OR
TS= (”Opportunit* for learning””) OR TS= ("Opportunit* for
development”) OR TS= (“Learning environment”) OR TS= (“HRD
climate”) OR TS= (“human resource development climate””) OR TS=
(“Workplace-learning culture””) OR TS= (“Workplace-learning
potential”) OR TS= (“Workplace-learning opportunities”) OR TS=
(“informal learning”)OR TS= ("leaders' learning") OR TS= ("learning
of leader*") OR TS= ("managers' learning”) OR TS= ("learning of
manager*")) AND (TS= (leader* OR supervisor* OR manager* ))
AND (TS= (”Sustainability") OR TS= (” Health") OR TS= ("Well-
being") OR TS= ("Wellbeing") OR TS= ("Turnover") OR TS=
("Mobility") OR TS= ("manager* retention") OR TS= ("retention of
manager*") OR TS= ("Employab*") OR TS= (”Commit*") OR TS=

871
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("Motivat*") OR TS= ("Engage*") OR TS= (“Satisfaction”))

1+2+3 (TS= (“antecedents of learning””) OR TS= (conditions for learning”) | 643
. OR TS= (“learning conditions””) OR TS= (”learning climate”) OR
Reﬁl}e: Article, | g (”Opportunit* for learning”) OR TS= ("Opportunit* for
English development”) OR TS= (”Learning environment””) OR TS= (“HRD
climate”) OR TS= (“human resource development climate”) OR TS=
(“Workplace-learning culture”) OR TS= (“Workplace-learning
potential”) OR TS= (“Workplace-learning opportunities””) OR TS=
(“informal learning”)OR TS= ("leaders’' learning") OR TS=
("learning of leader*") OR TS= ("managers’ learning") OR TS=
("learning of manager*")) AND (TS= (leader* OR supervisor* OR
manager* )) AND (TS= (”Sustainability") OR TS= (” Health") OR
TS= ("Well-being") OR TS= ("Wellbeing") OR TS= ("Turnover")
OR TS= ("Mobility") OR TS= ("manager* retention") OR TS=
("retention of manager*") OR TS= ("Employab*") OR TS=
(’Commit*") OR TS= ("Motivat*") OR TS= ("Engage*") OR TS=
(“Satisfaction”))

Refined by (Article) (English)

Genomgdng (screening) titel och abstract

Samtliga titlar och abstracts laddades ner i programvaran Rayyan QSRI och ldstes av tva
av forfattarna. Dir markerades alla titlar med “Inkludera”, "Kanske” eller “Exkludera”
med ”blind”’-funktionen pa. Det innebar att forfattarna inte kunde se varandras
markeringar. Nér samtliga titlar gatts igenom och markerats, lastes “blind”-funktionen
upp och markeringarna pa samtliga titlar blev synliga. De titlar som markerats olika ldstes
igenom och diskuterades tills enighet om vilka titlar som skulle inkluderas. Hér var &ven
den tredje forfattaren med i ldsning och diskussion, som dd kom in processen utan
forforstaelse och “ofdargad”. Totalt var det 99 studier som ansdgs relevanta for
genomlédsning av fulltexter.

Relevansbeddmning av fulltextartiklar

Nar samtliga fulltextartiklar hdmtats borjade processen med att relevansgranska. Vid
genomldsningen av fulltexterna var det inklusionskriterierna som avgjorde om studien
var relevant eller inte. Det innebar att studierna skulle undersoka chefers utvecklingsmiljo
i termer av fOrutsittningar for ldrande och utveckling, ldrmiljo eller lér-
/utvecklingsklimat. Studierna skulle dven behandla eller finga chefers hallbarhet, hélsa,
vilbefinnande, engagemang, motivation, rorlighet eller anstillningsbarhet. Samtliga
studier var empiriska, publicerade i vetenskapliga tidskrifter med granskningsfoérfarande
(eng. peer review) samt var skrivna pa engelska. Efter den forsta sokningen lades nya
sokord till utifran de fulltexter som anséags relevanta for att bredda sokningen. S6kningar
gjordes dven i referenslistor och via citeringar. Genom denna sistnimnda handsékning
hittades fyra nya studier. Tva studier var nyutkomna vilket kan forklara varfor dessa tva
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inte upptécktes i sokningen.

Kvalitetsbeddmning

Kvalitetsbedomning gjordes pa samtliga studier som bedomdes relevanta. Bedomningen
gjordes utifran tva olika bedomningsprotokoll: ett for kvantitativa studier och ett for
kvalitativa studier. De kvantitativa studierna bedémdes utifran ett bedomningsprotokoll
av Tompa (2007, 2016), vilket bestar av tio fragor. Ett exempel pa en av frigorna ir: ”Ar
de statistiska metoderna lampliga for forskningsfragan och studiedesignen?”. Samtliga
frdgor bedoms péd en skala mellan 1 podng och 5 podng. Enligt den rekommenderade
podngfordelningen bedoms studier med 35 podng och hogre ha hog kvalitet, studier
mellan 25 och 34 podng bedoms ha medelhog kvalitet, och studier med 24 poidng eller
lagre bedoms ha lag kvalitet. I denna kunskapsoversikt ingér endast studier med hog
kvalitet eller medelhog kvalitet, vilket dr enligt beddmningsprotokollet och tidigare
kunskapsoversikter (se t. ex. Andersen et al., 2019; Stahl, 2016). Av 11 kvalitetsgranskade
studier med kvantitativ ansats bedomdes 7 studier ha hog eller medelhdg kvalitet.

De kvalitativa studierna bedomdes utifrén en granskningsmall som utvecklats av Statens
beredning for medicinsk och social utvdrdering (SBU, 2017). SBU:s granskningsmall
bestér av fem rubriker: syfte, urval, datainsamling, analys samt resultat. Samtliga rubriker
innehaller frigor som ska besvaras i kvalitetsbedomningen. Under rubriken syfte finns
bland annat frdgan “Utgér studien fran en vildefinierad problemformulering/
fragestillning?”. Fragorna besvaras med ja, nej, oklart eller ¢j tillimpligt. Ovriga
omraden handlar om urval, datainsamling, analysfoérfarande samt resultat. Resultatet av
bedémningarna sammanvags och den granskade artikeln bedoms ha hég, medelhog eller
lag kvalitet. Av de granskade 10 kvalitativa studierna bedémdes 9 ha hog eller medelhog
kvalitet.

I samband med kvalitetsbedomningen gjordes dven en bedémning om det fanns nagon
risk for intressekonflikt avseende finansiering av studierna, men inga intressekonflikter
har identifierats.

Bearbetning och analys

Totalt 16 studier bedomdes ha hog eller medelhdg kvalitet gick vidare till analys. Samtliga
studier ldstes igenom av alla tre forfattare, och information om varje enskild studie
sammanstdlldes i tabellform. Tabellerna innehéll information om studiens syfte eller
fokus, analysmetod samt resultat. I nésta steg granskades vilka faktorer i artiklarna som
kunde hérledas till fenomenen utvecklingsmiljé och hallbarhet. Det tredje och avslutande
steget diskuterar de tva overgripande kategorier eller omraden for utvecklingsmiljo: 1)
Larmiljo och 2) Karridarmdjligheter, samt de tre 6vergripande kategorier eller omraden for
hallbarhet: 1) Hélsa och vilbefinnande, 2) Karridr, och 3) Vilja att stanna kvar, som
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framkommit i analysen.

I analysen av de kvantitativa studierna ldstes samtliga studier igenom och tabeller med
central information av relevans for den hér kunskapsdversikten skapades. Detta kallas for
en narrativ sammanstéllning (SBU, 2017). Sadan central information innefattade metod
och design, population, (&rtal och) land for datainsamling, matt pa utvecklingsmiljo, matt
pé héllbarhet, och deras samband bivariat (utan hénsyn till andra faktorer) samt samband
1 slutmodeller (med eventuell hinsyn till andra faktorer). Information om eventuella
mediatorer och moderatorer som undersokts i relationen mellan utvecklingsmiljo och
héllbarhet togs ocksa med. Det &r utifrdn denna beskrivning som slutsatser dras.

De kvalitativa studierna bedomdes i flera olika steg. I det forsta steget gjordes en forsta
lasning i samband med relevans- och kvalitetsbedomning dér en oOversiktlig bild av
artiklarna véxte fram. Direfter fokuserades ldsningen péd resultat, diskussion och
slutsatser som grund for en konventionell induktiv innehéllsanalys (Hsieh & Shannon,
2005) i syfte att fa en béttre forstaelse av studiernas innehéll samt skapa olika kategorier
eller finna faktorer som studiernas resultat kunde kopplas till. Studierna beskrevs dven i
tabellform med avseende pa syfte, metod och resultat. I det tredje och avslutande steget
diskuterades de prelimindra faktorer som framkommit i steg tvd vilket gav de
overgripande kategorier eller omraden for chefers utvecklingsmiljé och héllbarhet.
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BILAGA C — OVERSIKT KVALITATIVA STUDIER

Forfattare/artal Land och organisation Fokus Metod och urval
Cherkowski & Kanada, kommunala Undersoka vad som far Kvalitativ,
Walker skolor rektorer att blomstra i sitt  longitudinell enkét (n
arbete. t1:12, t2:6). Rektorer
pa kommunala skolor.
Do66s et al Sverige, globalt Studerar hur Intervjuer med 9
IT-foretag larandeorienterat mellanchefer.
ledarskap kan integreras
i det dagliga arbetet.
Eriksson & Dellve Sverige, hilso- och Undersoker Intervjuer och
sjukvard hélsofrdmjande fokusgrupper med 23
ledarskap, arbetsvillkor, chefer och
larandeklimat, processledare

Gustavsson &
Fogelberg Eriksson

Hagerman et al

Thomas-Gregory

Tjulin et al

Torstad & Bjerk

Wastesson et al

Sverige, globalt
industriforetag

Sverige, dldreomsorg

Storbritannien,
Akademin (hogre
utbildning inom
medicin)

Sverige, kommun

Norge, sjukhus

Sverige, privat och
kommunal dldreomsorg

arbetstillfredsstillelse,
motivation.

Undersoker manliga och
kvinnliga chefers
mojligheter till larande
och karrir.

Undersoker forsta linjens
chefer inom dldreomsorg
och deras arbetssituation.
Undersoker mellanchefer
som gér fran hdlso- och
sjukvard till akademi/
hogre utbildning
Undersoker forsta linjens
chefers erfarenheter av
en halsofrdmjande
ledarskapsintervention

Undersoker
sjukskéterskechefers syn
pé karridrstegar inom
hélso- och sjukvard.

Undersoker forsta linjens
chefers erfarenheter av
arbetsplatsldrande av
inom dldreomsorg.

Intervjuer med 42
chefer.

Intervjuer med 14
forsta linjens chefer.
Intervjuer med 14

mellanchefer.

Intervjuer med 18
forsta linjens chefer.

Fokusgrupper med 33
chefer.

Intervjuer med 35
forsta linjens chefer.
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FORFATTARE

Cathrine Reineholm

Cathrine Reineholm dr med. dr., och universitetslektor i pedagogik vid Institutionen for
beteendevetenskap och ldrande vid LinkOpings universitet. Hon ar ocksa forskare vid
HELIX Competence Centre. Cathrines forskningsintressen ror frdgor om arbete,
arbetsmiljo och hélsa med sarskilt fokus pé psykosociala och organisatoriska aspekter
samt hélsa och vilbefinnande. Hon undervisar ocksé vid Linkopings universitet och da
framfor allt pd kandidat- och mastersprogrammen i HR, psykologprogrammet samt pa
fristdende kurser i pedagogik.

Daniel Lundqgvist

Daniel Lundqvist ar fil. dr., och universitetslektor i pedagogik vid Institutionen for
beteendevetenskap och larande vid Linkdpings universitet. Han &r ocksa forskare vid
HELIX Competence Centre. Daniels forskning ror fragor om ledarskap, chefers arbete,
arbetsmiljo, hdlsa och larande i arbetslivet. Vid sidan av sin forskning undervisar han pa
ett antal utbildningar vid LinkOpings universitet, bland annat pd kandidat- och
mastersprogrammen i HR, psykologprogrammet samt pa fristiende kurser i pedagogik.

Andreas Wallo

Andreas Wallo ar fil. dr., och bitrddande professor i pedagogik vid Institutionen for
beteendevetenskap och lirande vid Linképings universitet. Han &r ocksa bitrddande
forestandare och forskningsledare vid HELIX Competence Centre. Andreas
forskningsintressen ror frdgor om kompetensforsorjning, ledarskap, chefers arbete,
fordndring och ldrande i arbetslivet. Vid sidan av sin forskning undervisar han pa flera
utbildningar vid LinkOpings universitet, bland annat pad kandidat- och
mastersprogrammen i HR, fristdende kurser i pedagogik, forskarutbildningskurser samt
uppdragskurser med inriktning mot ledarskap.
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HELIX Competence Centre dr ett flervetenskapligt forskningsprogram vid Linképings uni-
versitet, som bedrivs i partnerskap mellan fem sektorer - universitet, industri, offentlig
sektor, arbetsmarknadsorganisationer och civilsamhdillet. HELIX réda tréd @r att utveckla
kunskap om hur goda arbetsvillkor i termer av Iérande, hélsa och jamstdélidhet kan kom-
bineras med effektivitet och innovationsférméga. Kunskapen skapas i samverkan mel-
lan praktiker och forskare frén olika discipliner utifrdn en interaktiv forskningsmodell dar
forskningsresultat kan implementeras direkt i partner organisationerna.

Tillsummans med partnerskapet genomfdrs forskning inom fyra huvudsakliga omraden.
« Hdllbara utvecklingsprocesser i industriella produktionssystem
« Tillvéixt och utveckling i sméféretag
- Hallbara, innovativa och koordinerade hélso- och viilférdstjcéinster
« Inkluderande arbetsplatser

HELIX Competence Centre finansieras av VINNOVA
tilsammans med Linképings universitet och partner-
organisationer och dr ett 6-arigt forskningsprogram
som avslutas dr 2022.

Mer information om centret hittar du pé
www.liu.se/helix

LINKOPINGS
IIQ“ UNIVERSITET
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