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SAMMANFATTNING 
Syftet denna kunskapsöversikt, som har gjorts på uppdrag av Ledarna, är att bidra med 
ökad forskningsbaserad kunskap om chefers utvecklingsmiljöer och vilken betydelse som 
utvecklingsmiljön har för chefers hållbarhet samt ledarskap och verksamhetens 
resultat. De två forskningsfrågor som har styrt arbetet med kunskapsöversikten är: 1) 
Hur kan chefers utvecklingsmiljö bidra till deras hållbarhet? och 2) Finns det 
vetenskapligt belägg för att chefens utvecklingsmiljö och hållbarhet gynnar deras 
ledarskap och verksamhetens resultat?  

Kriterier för vilka studier som skulle inkluderas respektive exkluderas formulerades 
utifrån PEO-modellen (People, Exposure, Outcome).  Inklusionskriterier var att studierna 
skulle ha fokus på arbetslivs- och arbetsplatskontext, undersöka chefers utvecklingsmiljö 
i termer av möjligheter eller förutsättningar till lärande och utveckling, lärandemiljö eller 
lärande-/utvecklingsklimat samt relationen till chefers hållbarhet i termer av hälsa, 
välbefinnande, engagemang, motivation, rörlighet, anställningsbarhet. Ytterligare 
avgränsningar var att studierna skulle vara vetenskapliga artiklar i internationella 
akademiska tidskrifter med granskningsförfarande samt att de skulle vara skrivna på 
engelska och innehålla empiriskt material.   

Sökningar genomfördes under våren 2021 i det vetenskapliga databaserna Scopus och 
Web of Science och resulterade i 1282 unika artiklar. Ytterligare 4 artiklar tillkom genom 
manuella sökningar. Totalt krävde 99 studier relevansgranskning av fulltexter där 21 
studier uppfyllde samtliga relevansbedömningspunkter. Dessa studier genomgick 
därefter en kvalitetsbedömning. De inkluderade kvantitativa studierna har analyserats 
utifrån en narrativ sammanställning och de kvalitativa studierna har analyserats utifrån en 
konventionell innehållsanalys. Av 21 kvalitetsgranskade studier bedömdes 16 studier ha 
hög eller medelhög kvalitet, varav 7 är kvantitativa och 9 är kvalitativa. Således ingår 16 
studier i denna kunskapsöversikt.   

Sammanfattningsvis visar studierna som ingår i denna kunskapsöversikt att den 
utvecklingsmiljö som fångas dels handlar om lärmiljön och dels om karriärmöjligheter. 
Lärmiljön handlar om hur cheferna upplever att den arbetsmiljö de finner sig i uppmuntrar 
till lärande och utveckling i arbetet, till fördjupade kunskaper eller till nytänkande och 
kreativitet. Karriärmöjligheterna handlar om hur cheferna upplever att det finns 
möjligheter att göra karriär, bli befordrad eller gå vidare till andra arbetsuppgifter, samt 
hur sådana möjligheter uppmuntras. För hållbarhet är det främst tre aspekter som 
återkommer i studierna: chefernas hälsa och välbefinnande, vilja att vara kvar i 
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organisationen eller i chefsuppdraget, samt att de gör eller har gjort karriär. Utifrån det 
underlag som presenteras i den här kunskapsöversikten är det svårt att verkligen fastslå 
att en god utvecklingsmiljö bidrar till chefers hållbarhet eftersom underlaget är för litet 
och designen på studierna gör det svårt att veta vad som bidrar till vad. De studier som 
finns visar dock att det finns ett samband, en koppling, mellan chefens utvecklingsmiljö 
och dennes hållbarhet. Ingen av de 16 studierna fann det motsatta, att chefens 
utvecklingsmiljö var betydelselös eller inte hade samband, vilket ger en indikation på att 
chefens utvecklingsmiljö och dess betydelse är ett viktigt område att studera vidare.   

Om de aspekter av utvecklingsmiljö läggs samman med de aspekter av hållbarhet som 
studerats, kan vi se att studier där chefernas lärmiljö studerats främst visar ett samband 
med chefernas hälsa och välbefinnande, men även mot deras vilja att vara kvar och inte 
söka sig vidare. Även samband till karriär återfinns, men i begränsad omfattning. Den 
andra aspekten av chefers utvecklingsmiljö, karriärmöjligheter, kopplar också till deras 
hälsa och välbefinnande, men också till karriär. I mer begränsad omfattning återfinns vilja 
att vara kvar och inte söka sig vidare. Detta visar att både lärmiljö och karriärmöjligheter 
är kopplade till alla tre undersökta aspekter av chefers hållbarhet, även om en viss olikhet 
finns i vad de betonar mest. Det kan också vara så att utvecklingsmiljön är indirekt 
kopplat till chefers hållbarhet. Flera av de kvantitativa studierna fann att 
utvecklingsmiljön hade ett samband med chefers hållbarhet. Andra studier visade att detta 
samband gick via andra faktorer, exempelvis balans mellan arbete och fritid.   

Studierna behandlar inte bara hållbarhet för chefer, utan även annat som rör ledarskapet 
och ledarskapsutövningen, liksom chefernas arbetsprestation. Det är dock få studier som 
lyfter detta, men ändå värt att notera då de behandlas på lite olika sätt. I vissa studier ses 
det mer som en sidoeffekt av utvecklingsmiljön, det vill säga att utvecklingsmiljön har ett 
samband med chefers hållbarhet och med deras arbetsprestation medan andra studier 
skildrar det mer som sekundäreffekter av hållbarhet, dvs. utvecklingsmiljön kan bidra till 
hållbarhet som i sin tur bidrar till bättre arbetsprestation och ledarskap. Det 
tycks inte heller vara så (åtminstone teoretiskt) att utvecklingsmiljön bidrar till chefers 
hållbarhet, utan det tycks även vara så att chefers hållbarhet har återverkningar på deras 
utvecklingsmiljö, åtminstone på lärmiljön. Detta är något som främst återfinns i de 
kvalitativa studierna. Det handlar således om väldigt komplexa relationer med flera olika 
relevanta faktorer och med olika inbördes samband. Med tanke 
på forskningsläget och svårigheten att ringa in begreppet utvecklingsmiljö föreslår vi 
därför följande definition som förhoppningsvis kan användas inom fältet: En 
utvecklingsmiljö består av en miljö som uppmuntrar lärande och möjligheter till 
karriärutveckling. Det handlar därmed om en växelverkan mellan ett klimat på 
arbetsplatsen som uppmuntrar till såväl formellt som informellt lärande, och en struktur 
som möjliggör lärande och rörlighet inom organisationen med transparanta karriärvägar. 
En utvecklingsmiljö kan också påverkas av de val chefen gör i relation till rådande 
strukturella krav och begräsningar.    
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Under genomförandet av denna kunskapsöversikt har ett antal kunskapsluckor 
identifierats. Forskning om chefers utvecklingsmiljö tycks vara ett fält som är 
förhållandevis nytt och som fortfarande håller på att växa fram, särskilt i relation till deras 
hållbarhet, och det behövs fortfarande mer forskning på området. Även om chefers 
förutsättningar i arbetet generellt har undersökts tidigare, handlar få studier om chefers 
möjligheter till utveckling och vilken betydelse det har för deras hållbarhet. Detta kan 
möjligen ha att göra med att chefer traditionellt sett har betraktats som skapare av de 
anställdas arbetsmiljö, och i långt mindre utsträckning som medskapare. Det är också 
viktigt att fler studier fångar samma aspekter i sina studier, till exempel genom att 
använda samma eller liknande instrument, för att öka möjligheterna till jämförelser 
mellan studier, populationer och kontexter. Det är också viktigt att studier håller god 
kvalitet med en design som innehåller upprepade datainsamlingar. Det är naturligtvis 
svårt att uttala sig om kausalitet när det handlar om så komplexa företeelser som studeras 
i den här kunskapsöversikten, men genom att göra upprepade mätningar genom en 
longitudinell design kan eventuella riktningar åtminstone indikeras. Genusperspektiv 
återfinns i någon omfattning i tre av studierna i denna kunskapsöversikt där dessa visar 
att det finns skillnader i manliga och kvinnliga chefers utvecklingsmiljöer. Det indikerar 
att förutsättningarna för män och kvinnor kan skilja sig och att detta kan ge olika 
hållbarhet för män och kvinnor som är chefer. Att det finns skillnader i förutsättningarna 
för män och kvinnor att vara chefer är inte något nytt, däremot behövs mer forskning om 
vad sådana olikheter kan leda till i termer av deras hållbarhet. Slutligen behövs även mer 
kunskap om utvecklingsmiljöns betydelse i relation till andra utfall, till 
exempel ledarskapsutövning, arbetsprestation och så vidare. I den här kunskapsöversikten 
har vi valt att fokusera på chefers hållbarhet ur ett brett perspektiv, men det faktum att så 
få studier undersökt betydelsen av chefers utvecklingsmiljö för deras hållbarhet, säger 
också något om kunskapsläget för andra utfall, och vilken hänsyn som tagits till chefers 
hållbarhet.  

Utifrån kunskapsöversikten presenteras några ord på vägen till chefer och ledare som tar 
sin utgångspunkt i kunskapsöversiktens resultat. Vi vill dock poängtera att dessa råd ska 
betraktas som tankeväckande idéer och inte som allmänt giltiga för alla situationer.  

 

• Chefer behöver värna om och uppmuntra sina egna möjligheter till utveckling och 
inte bara ses som skapare av sina medarbetares utveckling. Arbetsgivare måste 
komma ihåg att utvecklingsmiljö inbegriper både chefer och medarbetare.  

• Chefer har inte alltid fullt mandat att påverka och ta beslut. Det handlar även om 
organisatorisk struktur och organisering, och hur förutsättningar och stödsystem 
för chefer ser ut. Karriärvägar behöver även vara transparenta, så att alla kan ta 
del i dem. 



iv 

• Hållbart för vem? Om karriär- och utvecklingsmöjligheterna upplevs låga har 
chefer ofta goda möjligheter att byta arbete för att bevara sin hållbarhet. Chefers 
utvecklingsmiljö är därmed av stor betydelse för hela organisationen.  

• Karriärstegar går inte bara uppåt! Karriärvägar kan se olika ut. Det handlar inte 
bara om att kliva ett steg uppåt utan även sidledes, att pröva en ny inriktning.  

• Chefskarriären kan och bör problematiseras mer! Att kliva av chefsuppdraget 
under en period bör inte ses som ett steg nedåt, eller som ett misslyckande. Att 
jobba som chef i perioder eller med delat ansvar kan också vara en möjlighet att 
öka sin hållbarhet.  

• Slutligen är det viktigt att komma ihåg, det finns inte en ”bästa” utvecklingsmiljö. 
En god utvecklingsmiljö beror alltid på de behov som finns hos både verksamhet 
och individ.  

 

En slutsats som kan dras är att det är svårt att fastslå att en god utvecklingsmiljö skapar 
hållbarhet hos chefer. Det finns helt enkelt inte tillräckligt vetenskapligt underlag. Vi ser 
dock att det finns en koppling, vilket visar att det finns ett behov att undersöka detta 
mer.  Forskning om betydelsen av chefers utvecklingsmiljö tycks vara ett fält som är 
förhållandevis nytt och som fortfarande håller på att växa fram, särskilt i relation till deras 
hållbarhet. Det behövs därför mer forskning av god kvalitet som undersöker detta vidare.   
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INLEDNING 
Chefer ses ofta som skapare av andras arbetsvillkor. Det finns också en mängd studier 
som har fokuserat på hur chefer och deras ledarskap bidrar till medarbetares hälsa, lärande 
och motivation i arbetet (se t.ex. Inceoglu et al., 2018 för översikt om ledarskap och 
hälsa). När det gäller chefens egna arbetsvillkor och dennes möjligheter till hälsa, lärande 
och karriärutveckling, det vill säga deras långsiktiga hållbarhet i arbetet, finns det 
emellertid mycket mindre forskning.  

Den begränsade forskningen som finns visar att chefer ofta har höga krav och hög 
arbetsbelastning (Dellve & Eriksson, 2016; Lundqvist, 2013, 2016), men även tillgång 
till hög grad av resurser såsom kontroll, autonomi och inflytande (Johansson et al., 2013; 
Skakon et al., 2011). Vidare har chefer generellt en högre grad av både krav och resurser 
än medarbetare (Lundqvist et al., 2013) och de befinner sig i en så kallad aktiv 
arbetssituation (Bernin & Theorell, 2001; Karasek & Theorell, 1990). Detta anges ofta 
som möjlig förklaring till varför chefers hälsa generellt är bättre än medarbetares (Dellve 
& Eriksson, 2016; Lundqvist, 2013, 2016). Chefers hälsa kan också ses en central aspekt 
för deras ledarskap. Chefernas arbetsmiljö har betydelse för ledarskapet både direkt och 
genom att påverka chefernas hälsa som i sin tur har betydelse för deras ledarskap (Kaluza 
et al., 2020; Lundqvist, 2013). Kunskapen om chefers utvecklingsmiljö, det vill säga 
deras förutsättningar till lärande och utveckling är dock begränsade (Andrianova & 
Antonacopoulou, 2020) och särskilt i relation till deras hållbarhet och ledarskap.  

Ett problem med tidigare forskning inom området är också att det saknas ett 
helhetsperspektiv. För att kunna identifiera kunskapsluckor och behov av ny forskning 
inom detta område är det viktigt att samla och kritiskt granska den sammantagna 
kunskapen i en kunskapsöversikt. 

Syfte och frågeställningar 
Med utgångspunkt i ovanstående bakgrund är syftet med kunskapsöversikten att bidra 
med ökad forskningsbaserad kunskap om chefers utvecklingsmiljöer och vilken betydelse 
som utvecklingsmiljön har för chefers hållbarhet samt ledarskap och verksamhetens 
resultat.  

De huvudsakliga forskningsfrågor som styrt arbetet med kunskapsöversikten är: 

1. Hur kan chefers utvecklingsmiljö bidra till deras hållbarhet? 
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2. Finns det vetenskapliga belägg för att chefers utvecklingsmiljö och hållbarhet 
gynnar deras ledarskap och verksamhetens resultat? 

Kort metodbeskrivning 

Denna kunskapsöversikt kan karakteriseras som en narrativ kunskapsöversikt (Rozas & 
Klein, 2010). Denna metod är fördelaktig när det gäller nya eller framväxande 
forskningsområden samt lämplig för empiriska studier med såväl kvantitativ som 
kvalitativ metod (Rozas & Klein, 2010). Som ett första steg utgick vi från studiens syfte 
och frågeställningar och avgränsade studien utifrån fokus, innehåll och avgränsningar. 
Därefter formulerades kriterier för vilka studier som skulle inkluderas respektive 
exkluderas i sökning och granskning utifrån den så kallade PEO-modellen (People, 
Exposure, Outcome). Inklusionskriterierna var att studierna skulle ha fokus på arbetslivs- 
och arbetsplatskontexter, undersöka chefers utvecklingsmiljö i termer av möjligheter eller 
förutsättningar till lärande och utveckling, lärandemiljö eller lärande-/utvecklingsklimat 
(Exposure) samt relationen till chefers hållbarhet i termer av hälsa, välbefinnande, 
engagemang, motivation, rörlighet, anställningsbarhet (Outcome). Ytterligare 
avgränsningar som fastställdes var att studierna skulle vara vetenskapliga artiklar i 
internationella akademiska tidskrifter med granskningsförfarande (eng. peer-review) 
samt att de skulle vara skrivna på engelska och innehålla empiriskt material. 
Exklusionskriterier var i korthet studier som a) enbart fokuserade på andra kontexter än 
arbetslivet, till exempel skola och utbildning (t.ex. studier av relationer mellan lärare och 
elever/studenter), b) inte byggde på empiriskt material (som till exempel 
litteraturöversikter, metaanalyser, konceptuella artiklar eller motsvarande), c) inte 
publicerats i vetenskapliga, akademiska tidskrifter (till exempel rapporter, böcker, 
bokkapitel) och d) var skrivna på andra språk än engelska.  

Sökningarna genomfördes under våren 2021 i databaserna Scopus och Web of Science 
och resulterade i identifiering av 1282 unika studier. Dessa ”screenades” utifrån titel och 
abstract och därefter valdes 99 studiers fulltexter ut för relevansgranskning med 
utgångspunkt i kunskapsöversiktens inklusionskriterier. Ytterligare 4 studier tillkom 
genom manuella sökningar via citeringar, referenslistor samt forsknings-webbsidor så 
som ResearchGate. 21 studier uppfyllde samtliga relevansbedömningskriterier. Dessa 
studier genomgick en kvalitetsbedömning utifrån vedertagna protokoll för kvantitativa 
och kvalitativa studier. De inkluderade kvantitativa studierna har analyserats utifrån en 
narrativ sammanställning och de kvalitativa studierna har analyserats utifrån en 
konventionell innehållsanalys. Av 21 kvalitetsgranskade studier bedömdes 16 studier ha 
hög eller medelhög kvalitet. Således ingår 16 studier i denna kunskapsöversikt.  

Metoden beskrivs utförligt i bilaga A. 
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Disposition 
Rapporten består av fyra delar. I del 1 presenteras projektets bakgrund, syfte och 
frågeställningar samt en kort beskrivning av den metod som använts i arbetet med 
kunskapsöversikten. I del 2 presenteras grundläggande teoretiska begrepp och modeller 
inom området. I del 3 presenteras resultatet uppdelat på kvantitativa och kvalitativa 
studier. I del 4 förs en diskussion om hur resultaten av tidigare forskning kan tolkas och 
vilka implikationer de får för chefer och medarbetare i arbetslivet. Här identifieras också 
kunskapsluckor för fortsatt forskning. 
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BEGREPP OCH TEORIER 
I detta kapitel presenteras begrepp och teorier som använts i projektet. Inledningsvis 
redogörs kortfattat för forskning om chefers arbete och därefter presenteras teoretiska 
utgångspunkter för att tydliggöra begreppen utvecklingsmiljö och hållbarhet.  

Några ord om chefers arbete och sammanhang 
Studier av chefers arbete har pågått sedan 1950-talet och sammantaget har vi en ganska 
god bild av vad som kännetecknar den dagliga arbetssituationen. Empiriska mönster som 
ständigt återkommer, oavsett vilken chefsnivå eller organisation som studerats, är att 
chefers arbete utförs under stark tidspress, att det sällan finns lugnare perioder och att 
arbetet ofta är mer reaktivt än proaktivt. Vidare vet vi att många chefer arbetar långa dagar 
och ibland även kvällar och helger samt att arbetsuppgifterna snabbt kan växla i såväl 
abstraktions- som svårighetsgrad (Hales, 1986; Yukl, 2013).  

I forskning om chefers arbete har det genom åren funnits ett huvudsakligt fokus på att 
beskriva chefernas handlingar och beteenden, ofta kategoriserade i termer av olika roller 
(se t.ex. Mintzberg, 1971). Däremot har det inte varit lika vanligt med studier som försökt 
förstå och förklara varför chefer gör som de gör. Ett tidigt försök att kontextualisera 
chefers arbete är dock Stewarts (1982) modell över de krav, begränsningar och val som 
påverkar chefers handlingsutrymme. Enligt Stewart finns det i alla organisationer krav 
som chefen måste ta hänsyn till, såsom att nå vissa mål, gå på vissa möten, följa vissa 
procedurer och att arbeta med vissa uppgifter. Det finns också begränsningar som utgörs 
av faktorer i och utanför organisationen som sätter gränser vad chefen kan eller får göra. 
Det kan vara lagar och regler, tillgången till olika slags resurser, eller hur marknaden ser 
ut. Beroende på hur begränsningarna ser ut villkoras det arbete som chefen faktiskt kan 
utöva. Den tredje faktorn handlar om de val som chefer har möjlighet att göra, men inte 
är tvingad till på grund av krav eller begränsningar. Chefen kan till exempel välja hur 
mycket tid som läggs på olika uppgifter, hur en uppgift ska lösas, med vem chefen ska 
arbeta, eller vem som kan bli delegerad att lösa en uppgift. Valen påverkas i hög grad av 
kraven och begränsningarna, särskilt på kort sikt. På lite längre sikt är det möjligt för 
chefen att sätta sin egen prägel på arbetet.  

Kraven, begränsningarna och de val chefen gör skiljer sig exempelvis åt beroende på 
bransch, typ av organisation och chefsnivå och detta gör att chefers arbete i olika 
kontexter kan vara mycket olika, även om vissa övergripande mönster i arbetet och 
arbetsuppgifterna är lika. Som exempel kan vi jämföra studier av chefer i äldreomsorgen 
(Antonsson et al., 2012), inom statliga myndigheter (Moqvist, 2005) och i tillverkande 
industriföretag (Wallo, 2008), utifrån vilka chefsarbetet uppvisar flera likheter, men där 
det också finns olika krav, begränsningar och val som skapar skillnader i hur arbetet 
fördelas, prioriteras och utförs. 
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Chefers utvecklingsmiljö – ett försök att ringa in begreppet 
I ljuset av ovanstående beskrivning av chefers arbete och sammanhang kan vi dra två 
slutsatser. Det ena är att det är viktigt för chefer att ha möjligheter till utveckling för att 
klara av den många gånger pressade arbetssituationen och det andra är att det inte är någon 
enkel sak att hitta, eller skapa, ett utrymme för utvecklingsfrågor i det dagliga arbetet.  

Men vad menar vi då när vi skriver chefers utvecklingsmiljöer? Detta är inte någon lätt 
fråga att svara på då det i litteraturen inte finns någon vedertagen definition. I arbetet med 
denna kunskapsöversikt har vi därför letat i flera olika fält, såsom arbetslivspedagogik, 
organisationspsykologi, human resource management (HRM), human resource 
development (HRD) och hälsovetenskap efter begrepp och teorier som kan hjälpa oss att 
ringa in begreppet och formulera relevanta sökord. Det vi funnit är att begreppet lärmiljö 
(se också lärklimat eller lärvillkor), var en bra utgångspunkt i arbetet. Vi har också 
inspirerats av forskning om chefers karriärutveckling och möjligheter till rörlighet samt 
forskning om chefers hälsa och välbefinnande. 

En lärmiljö består enligt Kock och Ellström (2011) av yttre och inre organisatoriska 
faktorer som tillsammans skapar förutsättningar för olika typer av arbetsplatslärande. I 
denna rapport använder vi en definition av lärande som utvecklats av Ellström (Ellström, 
1992, p. 67).  

Med lärande avses här relativt varaktiga förändringar hos en individ som ett 
resultat av individens samspel med sin omgivning.  

Lärande kan delas upp i formellt och informellt lärande. Förenklat handlar det formella 
lärandet om planerade utbildningar och kurser medan det informella lärandet sker i det 
dagliga arbetet. Resultatet av lärande kan innebära att individen, i detta fall en chef, 
förfinar redan befintliga kunskaper. Då kallas detta för anpassningsinriktat lärande. Det 
kan också innebära att kunskapen och kompetensen utvecklas på helt nya sätt, vilket 
benämns som utvecklingsinriktat lärande (Ellström, 1992). När det gäller de yttre 
organisatoriska faktorerna kan dessa exempelvis gälla branschspecifika förhållanden, 
konkurrenstryck, marknadsförhållanden med mera. De inre organisatoriska faktorerna 
handlar istället om arbetsuppgifternas innehåll och karaktär, arbetsorganisation, 
ledningens och arbetsledares syn på och stöd för lärande, feedback på utförda 
arbetsuppgifter, klimat/kultur på arbetsplatsen, med mera (Kock & Ellström, 2011). 
Beroende på hur faktorerna kombineras kan en lärmiljö vara mer begränsande respektive 
mer utvecklande. En begränsande lärmiljö har exempelvis ofta låg teknisk 
förändringstakt, variationsbegränsade arbetsuppgifter, mycket ensamarbete, lågt stöd från 
närmaste chef, låga krav på ökad kompetens samt en kultur där nya idéer har svårt att få 
fäste. En mer stödjande lärmiljö kan istället kännetecknas av stark konkurrens och nya 
aktörer på marknaden, snabb teknisk utveckling, varierande arbetsuppgifter, krav på ökad 
kompetens i arbetet, arbete i team, ledarskap som främjar lärande, samt en öppen och 
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nyfiken kultur på arbetsplatsen (Kock & Ellström, 2011). I tabell 1 nedan sammanfattas 
några kännetecken för en stödjande respektive en begränsande lärmiljö.  

Tabell 1: Utvecklande respektive begränsande lärmiljö (baserad på Wallo et al., 2019, p. 17) 

Utvecklande lärmiljö Begränsande lärmiljö 
Möjligheter till lärande på arbetsplatsen (kurser, 
konferenser, studiebesök, etc.) 

Begränsade möjligheter till lärande på arbetsplatsen 

Närvaro av förändringsbehov (t. ex. teknisk 
utveckling, stark konkurrens)  

Svag närvaro av förändringsbehov 

Kontakt med kunder som ställer krav på 
förändring 

Svag närvaro av kunder 

Arbetsuppgifter med hög lärpotential (kunna 
bestämma vad, hur, samt kunna kontrollera 
resultat) 

Arbetsuppgifter med begränsad lärpotenial 
Vad som skall göras, hur det skall göras och hur 
kontroll görs bestäms av andra 

Arbetsorganisation som stimulerar till 
samverkan (team) 

Huvudsakligen ensamarbete eller arbete i 
arbetsgrupper med små krav på inbördes samverkan 

Ledare som stödjer och motiverar till lärande Ledare som betonar kontroll 
Möjligheter till karriärutveckling (en utvecklad 
intern arbetsmarknad) 

Begränsade möjligheter till karriärutveckling (en 
svag intern arbetsmarknad) 

Tillgång till kontinuerlig feedback Avsaknad av feedback 
En ”kultur” som stödjer lärande (pröva nytt, 
experimentera) 

En ”kultur” som månar om status quo 

Uppföljning/utvärdering görs formativt Uppföljning/utvärdering görs summativt 
Förändring i verksamheten drivs ”bottom-up” Förändring i verksamheten drivs ”top down” 
Belöningssystem som stödjer lärande Belöningssystem är frikopplade från lärande 

 

När det gäller individers möjligheter att utvecklas i organisationer pratar vi idag vanligen 
om begreppet karriärutveckling (Nilsson et al., 2018). Detta är i ovanstående tabell också 
ett exempel på en viktig beståndsdel i lärmiljön. För chefer handlar karriärutveckling 
främst om den traditionella stegkarriären (Driver et al., 1993), vilken går ut på att bli 
befordrad och klättra i organisationens hierarki. Målet att klättra uppåt i organisationen 
för att få ansvar och makt har av Schein (1985) beskrivits som en viktig motivation för 
chefer, ett av fem så kallade karriärankare. Övriga karriärankare handlar om att individen 
vill finna självständighet och frihet i ett yrke som passar dennes livsstil och arbetsstil, att 
söka en säker anställning som matchar ett stort behov av trygghet och stabilitet, eller att 
leta efter positioner som erbjuder kreativ stimulans.  

Chefers hållbarhet – ett försök att även ringa in det begreppet 
Vad menas då med att en chef är hållbar? Söker man upp begreppet hållbar definierar NE 
det som: ”tillräckligt stadig (i sin uppbyggnad) för att stå emot påfrestningar”. Det skulle 
då kunna tolkas som att det handlar om en chefs personliga egenskaper att vara hållbar. 
Utgår man istället från FN och deras tre dimensioner av hållbarhet; social, ekologisk och 
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ekonomisk hållbarhet, blir begreppet genast mer komplext och handlar snarare om 
kontext och förutsättningar. För att nå hållbarhet behöver alla tre dimensionerna vara 
jämbördiga eller ha jämvikt. Om exempelvis den ekonomiska dimensionen tar över i en 
arbetslivskontext, så blir det på bekostnad av arbetsmiljö och anställningsvillkor. Ett 
hållbart arbete ska således kunna möta utmaningar och behov utan att riskera ohälsa, 
utslagning eller att anställda lämnar organisationen (Dellve & Eriksson, 2016).  

När det talas om chefer och hållbarhet är det vanligt att det avser deras ledarskap och hur 
de skapar en hållbar balans åt medarbetarna, till exempel mellan produktion och 
välbefinnande. Men, som Dellve och Eriksson (2016) också lyfter, handlar hållbarhet 
även om organiseringen av arbetet och att chefer har förutsättningar som gynnar 
hållbarhet, det vill säga faktorer som inte är individberoende.  

Tidigare forskning som undersökt hållbarhet i arbetslivet har riktat in sig på olika aspekter 
för att fånga begreppet. Vanliga aspekter är till exempel hälsa och välbefinnande, 
engagemang och motivation liksom viljan att stanna i rollen eller positionen (Dellve & 
Eriksson, 2016; Skagert et al., 2012). Samtidigt görs inte komplexiteten i begreppet 
hållbarhet lättare av att det undersöks med begrepp som i sin tur är komplexa. Hälsa och 
välbefinnande är sådana begrepp som ibland användas synonymt och ibland kan mena 
olika saker (Medin & Alexanderson, 2000). En mer vardaglig förståelse för begreppen är 
att det handlar om ”friskhet” eller att ”må bra”. Inom forskningssammanhang särskiljs 
dessutom om fokus ligger på besvär, stress och åkommor, eller om fokus snarare ligger 
på positiva yttringar såsom energi, glädje, tillfredsställelse (Antonovsky, 1996; Schaufeli, 
2004). Att fånga hållbarhet med viljan att stanna eller lämna sitt arbete är inte heller helt 
oproblematiskt då begreppet rörlighet också är komplext eller tvetydligt, eftersom det 
både kan handla om intentionen eller viljan att byta jobb eller faktisk rörlighet. Viljan 
eller intentionen att byta jobb är ofta grundad i ett missnöje med sin arbetssituation medan 
faktisk rörlighet även kan förklaras av en vilja att utvecklas och gå vidare i karriären 
(Reineholm et al., 2012). Denna studie fann även ett samband mellan faktiskt rörlighet 
och god hälsa, det vill säga att begreppet hållbarhet består av aspekter som i sig är 
relaterade. 

Eftersom hållbarhet inom arbetslivet handlar om att arbeta på ett sätt som bevarar resurser 
eller inte förbrukar dessa i onödan är ohälsa, bristande engagemang, eller önskan att byta 
position eller organisation tecken på låg hållbarhet. En arbetsmiljö som däremot 
uppmuntrar och bidrar till att individen mår bra, känner engagemang eller som får 
individen att vilja vara kvar, bevarar de resurser som individen i den positionen kan bidra 
med. Hållbara chefer är således en viktig faktor på grund av det inflytande de har över 
arbetets organisering och andra människor.  
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RESULTAT 
I detta kapitel beskrivs de studier som ingår i denna kunskapsöversikt samt vad de visar 
med avseende på chefers utvecklingsmiljö och hållbarhet. Först redovisas övergripande 
information om studierna. Sedan presenteras en mer detaljerad beskrivning av studier 
med en kvantitativ ansats och därefter studier med en kvalitativ ansats. 

Övergripande information om studierna 
Samtliga studier i kunskapsöversikten är publicerade de senaste 15 åren, men där mer än 
hälften av studierna är publicerade de senaste 5 åren (se tabell 2). Alla studier är 
publicerade i olika tidskrifter, förutom en tidskrift som har publicerat två studier (Journal 
of Nursing Management). En möjlig tolkning är att chefers utvecklingsmiljö och deras 
hållbarhet är ett område som fortfarande är förhållandevis nytt och outforskat. Det har 
helt enkelt inte hunnit bildas en specifik nisch eller ett naturligt forum för denna typ av 
forskning.  

 Tabell 2. Antal publikationer per tidskrift 

Tidskrift Antal publikationer 
Educational Management Administration & Leadership 1 
EuroMed Journal of Business 1 
European Journal of Training and Development 1 
Frontiers in Psychology 1 
Frontiers in Public Health 1 
Health Education 1 
Human Resource Development Quarterly 1 
Journal of Educational Administration 1 
Journal of Nursing Management 2 
Journal of Workplace Learning 1 
Review of Public Personnel Administration 1 
Studies in Continuing Education 1 
Studies in the Education of Adults 1 
The International Journal of Human Resource Management 1 
Vocations and Learning 1 
Totalt 16 

  

I tabell 3 ges en översiktlig bild av studiernas design och i vilken sektor och geografisk 
region som data är insamlat. Som vi kan se bygger alla studier utom två på datainsamling 
vid samma tillfälle. De kvantitativa studierna bygger främst på data från den privata 
sektorn i Europa, medan de kvalitativa studierna främst bygger på data från offentlig 
sektor i Sverige. 
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 Tabell 3. Publikationernas design, undersökt sektor och geografiska område 

Ansats Design Sektor  Geografiskt område 
    Privat Offentlig Privat och 

offentlig 
 Sverige Övriga 

Norden 
Europa Övriga 

världen 
Kvantitativ Tvärsnitt 4 1 1    5 1 
  Longitudinell 1       1 
Kvalitativ Fallstudie 2 5 1  5 1 1 1 
  Longitudinell 

fallstudie 
        

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

Studier som baseras på kvantitativa data 
Sju av studierna i den här kunskapsöversikten genomför en helt kvantitativ analys av 
insamlade data. Datainsamling har skett i olika länder från olika världsdelar och ingen 
studie är genomförd i samma land. Det är endast två studier (Plimmer et al., 2021; 
Rodriguez-Gomez et al., 2020) som anger när data samlats in, och alla studier utom en 
(Zia et al., 2021) har en tvärsnittsdesign, det vill säga att mätning gjordes vid ett tillfälle. 

Data i dessa studier har uteslutande samlats in genom enkäter där chefer fått skatta 
faktorer som har med chefernas utvecklingsmiljö att göra och faktorer som har att göra 
med chefernas hållbarhet. Studierna undersöker sedan om det finns samband mellan 
utvecklingsmiljöfaktorerna och hållbarhetsfaktorerna. Studien av Zopiatis & Constanti 
(2007) skiljer sig dock från övriga, då de istället låtit deltagarna rangordna 10 givna 
faktorer i hur betydelsefulla dessa är. Samtliga studier redovisar relevanta reliabilitetsmått 
och alla utom två studier (Froehlich et al., 2014; Zopiatis & Constanti, 2007) redovisar 
validitetsanalyser för samplet (se bilaga B).  

Undersökta variabler 

Eftersom både begreppet utvecklingsmiljö och begreppet hållbarhet är breda och kan ges 
olika innehåll, har vi sammanställt en lista i tabell 4 och 5 med de faktorer som undersöks 
i de kvantitativa studierna för att öka förståelsen för vad det är som undersökts. 

 Tabell 4. Hur fångas utvecklingsmiljö i de kvantitativa studierna? 

Faktor för utvecklingsmiljö Fokus 
Innovativt klimat Handlar om hur miljön kan uppmuntra beteenden, processer och 

praktiker vilka skapar nya kombinationer av existerande resurser. 

Karriärvägar och 
karriärmöjligheter 

Handlar om de möjligheter som finns inom organisationen till att 
göra karriär (horisontellt eller vertikalt), få mer avancerade 
arbetsuppgifter eller befordran. 

Kvalifikationsmöjligheter Handlar om de möjligheter som finns inom organisationen till 
lärande och utveckling i syfte att höja sin kompetens. 
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Organisatoriskt lärandeklimat Handlar om befintliga attityder till och i vilken utsträckning som 
lärande och utveckling hos anställda på individ, grupp och/eller 
organisationsnivå uppmuntras. 

Återkopplingsmiljö Handlar om att miljön uppmuntrar till att ge och få återkoppling 
relaterat till arbete och arbetsuppgifter. 

  

Tabell 5. Hur fångas hållbarhet i de kvantitativa studierna? 

Faktor för hållbarhet Fokus 
Ansträngning Fångar (mental) ohälsa 
Arbetsmotivation Fångar hur motiverad och driven man är i eller av sitt arbete 
Arbetstillfredsställelse Fångar hur nöjd man är med sin arbetssituation 
Avsikt att sluta, byta 
arbetsgivare, bransch 

Fångar om man vill eller funderar på att avsluta sin nuvarande 
anställning, byta arbetsgivare eller bransch 

Arbetsengagemang Fångar välbefinnande som inbegriper arbetsglädje och motivation 
Karriärutveckling Fångar om man har gjort karriär, avancerat eller blivit befordrad 
Resiliens Fångar möjligheter att nyttja resurser för att anpassa sig och sitt arbete, 

och därmed klara av att möta utmaningar som uppstår 
  

Sammanfattning av resultaten från de kvantitativa studierna 

I studien av Plimmer et al (2021) undersöks vilka faktorer som kan bidra till chefers 
resiliens (eng. resilience), där en av dessa faktorer är av intresse för denna 
kunskapsöversikt, nämligen upplevelsen av ett innovativt klimat. Studien visar att det 
finns ett positivt samband mellan chefers skattningar av ett innovativt klimat och deras 
resiliens. Studien undersöker även om chefers motivation för att arbeta i offentliga 
organisationer kan utgöra en mellanliggande faktor i detta samband, det vill säga om 
sambandet ser olika ut för de som är högt respektive lågt motiverade. I studien fann 
forskarna inte något stöd för detta. Slutsatsen som kan dras av studien är att ett innovativt 
klimat för chefer bidrar till deras hållbarhet i termer av resiliens. 

I studien av Zia et al (2021) undersöks betydelsen av chefers lärande för deras 
arbetsengagemang, och vilken betydelse som återkoppling från högre chefer har för denna 
samband. Studien visar att informellt lärande har ett positivt samband med 
arbetsengagemang och att återkoppling från högre chefer har ett positivt samband med 
informellt lärande, men också att sambandet mellan informellt lärande och 
arbetsengagemang inte modereras av återkoppling från högre chefer. Studien visar även 
att personrelaterade faktorer som självförmåga (eng. self efficacy) och motivation till 
lärande är kopplat till informellt lärande, samt att återkoppling från högre chefer stärker 
denna samband (de som har hög självförmåga och lärmotivation och dessutom får 
återkoppling upplever mer informellt lärande). Slutsatsen från studien är att en 
utvecklingsmiljö där återkoppling ges från högre chefer stärker chefers informella lärande 
som i sin tur stärker deras arbetsengagemang.  
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I studien av Rodriguez-Gomez et al (2020) är syftet egentligen att studera vilka faktorer 
som bidrar till olika sorters lärstrategier för chefer inom grund- och gymnasieskolor, det 
vill säga vad som gör att de använder sig av olika formella och/eller informella strategier 
för att lära sig mer och utvecklas. Av intresse för den här kunskapsöversikten är dock att 
studien även redovisar de signifikanta, positiva sambanden mellan chefers 
organisatoriska lärandeklimat och deras motivation för yrket (yrkesbeslutsamhet, 
yrkeskompetens, yrkesmotivation och yrkeserkännande). Slutsatsen som kan dras av 
studien är begränsad, men den visar att chefers lärandeklimat och vilja att arbeta som 
skolchef är relaterat. 

I studien av Froehlich et al (2014) studeras betydelsen av personliga och kontextuella 
faktorer för flera olika lärandeutfall. Mer specifikt undersöks lärstil, ledarskapsstil och 
organisatoriskt lärandeklimat i relation till arbetsprestation, karriärutveckling, och 
kompetens. Resultatet visar att lärstilar och ledarskap är kopplat till arbetsprestation, men 
inte till organisatoriskt lärandeklimat (som dock delvis modererar båda dessa relationer). 
Lärstil och organisatoriskt lärandeklimat (och delvis ledarskapsstil) är kopplat till 
karriärutveckling, och organisatoriskt lärandeklimat agerar inte moderator för dessa 
relationer. Lärstil och ledarstil är endast delvis kopplat till kompetens, men inte till 
organisatoriskt lärandeklimat (som dock delvis modererar lärstil men inte ledarstil). 
Studien visar att organisatoriskt lärandeklimat i sig självt bidrar till de undersökta 
lärandeutfallen, men tillsammans med lärstil och ledarstil minskar lärandeklimatet 
effekten av dessa. Slutsatsen som kan dras av den här studien är att chefers 
utvecklingsmiljö är viktig för deras hållbarhet (i termer av karriärutveckling), men att 
denna miljö är komplex då den består av flera olika faktorer som kan ha olika påverkan. 

I studien av Ekrot et al (2018) undersöks den indirekta betydelsen av chefers 
utvecklingsmiljö, i termer av kvalifikationsmöjligheter och karriärvägar, i relation till 
chefernas hållbarhet, i termer av arbetstillfredsställelse och avsikt att sluta, via upplevt 
organisatoriskt stöd. Den direkta relationen undersöks inte (dvs. sambanden utan att ta 
hänsyn till organisatoriskt stöd). Studien fann att chefernas möjligheter till 
karriärutveckling var kopplat till organisatoriskt stöd, som i sin tur var kopplat till 
arbetstillfredsställelse och avsikt att sluta. Studien fann även att kvalifikationsmöjligheter 
agerade moderator i relationen mellan karriärvägar och organisatoriskt stöd, vilket visar 
att relationen mellan karriärvägar och organisatoriskt stöd endast var signifikant när det 
också fanns kvalifikationsmöjligheter. Slutsatsen som kan dras av studien är att chefers 
utvecklingsmiljö i termer av möjligheter till utveckling och utbildning, liksom tydliga 
karriärvägar, skapar en känsla av att vara betrodd, sedd och stöttad av organisationen, som 
i sin tur ger bättre hållbarhet för chefer, i termer av högre arbetstillfredsställelse och vilja 
att vara kvar i organisationen.  

I de 7 kvantitativa studier som ingår i kunskapsöversikten är det vanligast att kön och 
ålder på deltagarna kontrolleras bort eller inte tas upp i analysen alls, men i en studie 
fokuseras endast kvinnor och i en studie undersöks både köns- och åldersskillnader. I 
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studien av Babic och Hansez (2021) undersöks 320 kvinnliga chefers skattning av 
förekomst av ojämställd behandling och av förekomst av glastak, där frågorna handlade 
mycket om möjligheter till karriärutveckling och befordringsmöjligheter för manliga och 
kvinnliga chefer. Detta undersöktes sedan i relation till upplevd ansträngning, 
arbetsengagemang, arbetstillfredsställelse samt avsikt att sluta. I studien fann de att 
förekomst av ojämställd behandling hade ett positivt samband till upplevt glastak, som i 
sin tur hade ett direkt samband med arbetstillfredsställelse och avsikt att sluta. Studien 
fann även att upplevt glastak hade ett indirekt samband till ansträngning och engagemang 
(liksom till arbetstillfredsställelse och avsikt att sluta) via konflikter mellan arbete och 
familj. Slutsatsen som kan dras av studien är att organisationers behandling av chefer i 
termer av access till en likvärdig utvecklingsmiljö har konsekvenser för deras hållbarhet 
på flera olika sätt som dessutom kan skapa ytterligare bidragande effekter genom 
uppkomsten av konflikter mellan arbete och privatliv. 

I studien av Zopiatis och Constanti (2007) undersöks vilka faktorer som skapade 
motivation i arbetet för 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 ansåg att 10 givna faktorer var i relation till de tre utfallen. För 
arbetsmotivation skattades 1) uppskattning, 2) intressant arbete, 3) goda arbetsvillkor, 4) 
karriärmöjligheter, 5) att organisationen visar lojalitet mot anställda, 6) 
anställningstrygghet, 7) vara del i den sociala miljön, 8) tillräcklig lön, 9) taktfull 
disciplin, samt 10) sympati och hjälp vid personliga problem. När det gäller faktorer som 
bidrog till avsikt att byta arbetsgivare eller bransch ställdes frågor om nästan samma 
faktorer förutom att forskarna har ersatt ”tillräcklig kompetens” och ”sympati” 
med ”delaktighet i beslutsfattning” och ”konflikter mellan personliga intressen och 
arbetets karaktär”. I den här kunskapsöversikten är de första 4 faktorerna av främsta 
intresse då dessa på tydligaste sätt ringar in begreppet utvecklingsmiljö. Det är också 
dessa fyra faktorer som skattas som viktigast för att inte vilja byta arbetsgivare. För att 
inte vilja byta bransch ansågs 1) karriärmöjligheter, 2) arbetsvillkor, 3) 
anställningstrygghet, och 4) uppmärksamhet som de fyra viktigaste, det vill säga det är 
nästan samma faktorer som återkommer. I studien undersöks också om det fanns 
skillnader i dessa skattningar med hänsyn till ålder, kön och chefsnivå. Gällande faktorer 
som motiverar fanns inga köns- eller åldersskillnader i de översta fyra. Forskarna fann 
även att lägre chefsnivåer betonade ”intressant arbete” och ”goda arbetsvillkor”, medan 
högre chefsnivåer betonade ”karriärmöjligheter”. Gällande byte av arbetsgivare fann de 
att kvinnor värderade ”arbetsvillkor” som viktigare och att äldre (över 30 år) 
värderade ”anställningstrygghet” som viktigare. Gällande byte av bransch fann de 
att ”arbetsvillkor” och ”anställningstrygghet” värderades som viktigare för chefer över 30 
år än för chefer under 30 år. Slutsatsen som kan dras av studien är att chefers 
utvecklingsmiljö, i termer av arbetsvillkor och karriärmöjligheter, är viktiga för deras 
arbetsmotivation och vilja att fortsätta vara chef. Intressant är även att utvecklingsmiljön 
kan värderas något olika beroende på aspekter som hierarkisk nivå och de möjligheter till 
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utveckling som nivån erbjuder, liksom att aspekter som kön inte slog igenom i den här 
studien till skillnad från Babic och Hansez (2021).  

Studier som baseras på kvalitativa data 
Nio av studierna som ingår i denna kunskapsöversikt baseras på kvalitativa analyser av 
insamlade data. Sex av studierna är från Sverige (Döös et al., 2015; Eriksson & Dellve, 
2020; Gustavsson & Eriksson, 2010; Hagerman et al., 2019; Tjulin et al., 2019; Wastesson 
et al., 2021), en från Norge (Tørstad & Bjørk, 2007), en från Storbritannien (Thomas-
Gregory, 2014) och en från Kanada (Cherkowski & Walker, 2016). Studierna har i 
huvudsak samlat in data genom intervjuer och/eller genom fokusgrupper, förutom 
Cherkowski och Walker (2016) som har använt sig av en kvalitativ enkät (se bilaga C). 

Som vi tidigare nämnt är begreppen utvecklingsmiljö och hållbarhet breda och kan ges 
olika innehåll. För att öka förståelsen för vad det är som undersökts i de kvalitativa 
studierna är faktorerna för utvecklingsmiljö och hållbarhet sammanställda i tabell 6 och 
tabell 7.  

Tabell 6. Hur fångas utvecklingsmiljö i de kvalitativa studierna? 

Faktor för utvecklingsmiljö Fokus 
Lärmiljö 
 
 
Karriärmöjligheter 
 

Handlar om att hitta eller pröva andra arbetssätt, skapa bättre 
förutsättningar, samarbete, att arbeta för samma sak 
 
Möjligheter och hinder att göra karriär eller avancera, karriärstegar, 
utveckling och liknande 
 

Strukturell empowerment 
 

Handlar om möjligheter att utveckla kunskap och färdigheter, att 
växa professionellt. Att delges information, att det finns stöd och 
resurser 

Arbetsplatslärande 
 

Förutsättningar för lärande på/i arbetet 
 

 

 Tabell 7. Hur fångas hållbarhet i de kvantitativa studierna? 

Faktor för hållbarhet Fokus 
Blomstra, känna flyt 
 

Fångar en känsla av att känna sig djupt belönad, en hög grad av 
tillfredsställelse 

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

Resiliens, arbetstillfredsställelse 
 

Fångar möjligheten att använda resurser för att anpassa sig och sitt 
arbete, möta utmaningar som uppstår, att man trivs med sitt arbete 

Hälsofrämjande ledarskap 
 

Att få goda förutsättningar och stöttning i sitt ledarskap, ökad 
motivation, balans mellan arbete och fritid både för sig själva och för 
hela organisationen 

Karriäravancemang 
 

Fångar om man gjort karriär, avancerat, blivit befordrad, fått ökad 
kompetens 



 

20 

Psykologisk empowerment 
 

Fångar betydelsen av att känna mening, ha rätt kompetens, 
självbestämmande och påverkansmöjligheter i sitt arbete 

Behålla nya chefer Fångar betydelsen av förutsättningar för lärande, socialt stöd från 
kollegor, för nya chefer 

Lärmiljö 

I studien av Cherkowski och Walker (2016) studeras rektorers utvecklingsmiljö i termer 
av en lärmiljö där man arbetar tillsammans mot gemensamma mål, där cheferna tillåts 
prova nya saker, de kan känna sig trygga och vågar utmana sig själva. En elektronisk, 
kvalitativ enkät skickades ut till 28 rektorer på olika kommunala skolor i Kanada, där 
rektorerna fick beskriva vilka arbetsuppgifter eller under vilka tillfällen som de kände 
tillfredsställelse, mening, glädje och vad som får dem att känna sig levande i sitt arbete. 
Hållbarhet kan i denna studie relateras till begreppet ”blomstra” (eng. ”to flourish”) i sitt 
arbete och kan ses som ett vidare begrepp av positivt välbefinnande. Att blomstra innebär 
att individen mår bra, har goda relationer, arbetet känns meningsfullt, kan hantera eller 
bemästra sitt arbete, att det finns autonomi och goda möjligheter att växa eller utvecklas 
samt en känsla av att man kommer nå det man föresatt sig. Tre teman kom fram ur 
analysen: ”att arbeta tillsammans för ett gemensamt syfte”, ”önskan att skapa en trygg 
lärmiljö där man vågar ta risker” samt ”betydelsen av att skapa en lekfull och glädjefylld 
miljö på arbetet”. Resultatet pekar på att i blomstrande miljöer finns en stark känsla av 
att man arbetar tillsammans för ett gemensamt syfte, det finns en stark passion för att 
hjälpa studenter att lära, och det finns en lekfull, exalterad eller energisk atmosfär i 
arbetsgruppen. Rektorerna ser det som svårt att sätta ord och kvantifiera begreppet 
blomstra men det upplevs som en känsla av att känna sig väldigt nöjd med det man uträttat 
och en känsla av belöning. Att arbeta tillsammans för ett gemensamt syfte ansågs skapa 
starka emotionella band i arbetsgruppen. Denna känsla av gemenskap och gemensamma 
handlingar ansågs också vara ett stöd under svåra och mer utmanade tider och situationer, 
vilket bidrog till att rektorerna kände att deras uppdrag var meningsfullt och att de 
lyckades uppfylla eller genomföra dessa. Trygga lärmiljöer skapades gemensamt med 
både lärare och studenter. I en trygg lärmiljö vågar man ta risker i sitt lärande, vara 
innovativ och pröva olika sätt att undervisa och lära ut. Om en lärare känner sig trygg att 
prova nytt, där det är tillåtet att göra misstag, då har man som rektor skapat goda 
förutsättningar för en blomstrande miljö. Det tredje temat framkom ur rektorernas 
berättelser om betydelsen av att integrera skratt, glädje och lekfullhet i deras uppdrag, och 
hur detta får dem att blomstra som skolledare. Detta skapar ett individuellt såväl som 
kollektivt välmående. En slutsats som kan dras från studien är att om chefers 
utvecklingsmiljö är tillåtande och trygg samt kännetecknas av engagemang, samarbete 
och gemenskap, skapas möjligheter för chefer att blomstra som ledare och därmed skapa 
goda förutsättningar för en blomstrande miljö.  

I studien av Döös et al (2015) studeras chefers utvecklingsmiljö utifrån en lärmiljö där 
cheferna själva skapar förutsättningar för att hitta vägar och nya sätt att arbeta och leda i 
den organisatoriska strukturen. I denna studie kan hållbarhet ses som ökad autonomi eller 
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handlingsutrymme och att främja lärande genom ett lärandeorienterat ledarskap. Studien 
bygger på intervjuer med nio mellanchefer i en stor global organisation inom IT- 
/mjukvaruindustrin i Sverige, och är en delstudie i en större fallstudie om organisatoriskt 
lärande. Intervjufrågorna handlade inte om lärande i sig, utan snarare om arbetsuppgifter 
och olika sätt att arbeta under en förändring. Studien är baserad på två antaganden: dels 
att chefer i sitt dagliga arbete påverkar organisationens förutsättningar för lärande genom 
att forma organisatoriska och sociala strukturer och dels att varken den som påverkar och 
de som blir påverkade behöver vara medvetna om att de befinner sig i en lärprocess. I 
resultatet fann man att mellancheferna utförde olika handlingar för att påverka sättet att 
arbeta, både direkt och indirekt. Dels försökte cheferna justera arbetet i organisationen, 
både den organisatoriska strukturen och sociala strukturer och normer, dels försökte de 
frigöra strukturen genom att tillåta 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 påverkar den sociala och organisatoriska strukturen är 
pedagogiska i betydelsen av den konsekvens de får. Chefernas påverkan blir således 
pedagogisk, även om lärande inte alltid är syftet. Mellancheferna använde sig av olika 
sätt eller handlingar för att påverka och förbättra arbetsvillkoren i organisationen för dem 
själva, för lägre chefer och för medarbetare. Att lösa upp strukturer och öka autonomin 
bygger på tillit eller förtroende för att kompetensen finns i organisationen vilket också 
främjar viljan att delta eller att medverka. En slutsats som kan dras av denna studie är att 
en god utvecklingsmiljö kan främjas genom att ”tillåta” chefer att ta sig friheter, att hitta 
nya organisatoriska kopplingar och nya sätt att arbeta och leda, vilket ger cheferna en 
känsla autonomi, handlingsutrymme och tillit. 

I studien av Eriksson och Dellve (2020) studeras chefers utvecklingsmiljö i termer av 
organisatoriskt lärandeklimat. I denna studie kan hållbarhet relateras till att utveckla sitt 
ledarskap och arbetsmiljön samt till att främja både sin egen och medarbetares balans 
mellan arbete och fritid. Studien bygger på 12 individuella intervjuer och fyra 
fokusgrupper med totalt 23 chefer och processledare inom hälso- och sjukvård i två 
kommuner i Sverige (data har även samlats in genom enkäter men dessa faller inte inom 
utvecklingsmiljö och hållbarhet för chefer och är därför exkluderade). Fokus i analysen 
ligger på hur chefers aktiva arbete och lärandeprocess bidrar till resultatet för utbildningen 
i hälsofrämjande ledarskap. Resultatet av intervjuerna visar att chefernas ansträngda 
arbetssituation begränsade deras möjligheter att genomföra de uppdrag som ingick i 
interventionen - att arbeta med utmanade arbetsvillkor i organisationen. Exempel på 
hinder som cheferna nämner är omorganiseringar, underbemanning och konflikter. Fem 
av cheferna uppgav att de arbetat aktivt med uppdragen i programmet, främst med att 
utveckla sitt eget ledarskap, engagera medarbetarna i arbetsmiljöarbetet, och att främja 
balansen mellan arbete och fritid. Det finns skillnader mellan hur cheferna tog sig an olika 
uppgifter i programmet, vilket visar att interventioner och utbildningsprogram behöver 
anpassas och justeras för varje organisation och det måste finnas organisatoriska 
förutsättningar för chefer att utveckla sitt ledarskap, arbetsmiljö och hälsa. Att inkludera 
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ledningen och även HR-funktionen i detta arbete kan ge bättre förutsättningar för chefer 
och samtidigt öka motivationen hos hela organisationen. En slutsats som kan dras vad 
gäller god utvecklingsmiljö utifrån denna studie är att organisationer behöver ge chefer 
tillräckliga förutsättningar och resurser för att tillämpa ett hälsofrämjande ledarskap, och 
därmed främja deras hållbarhet i form av ökad motivation samt balans mellan arbete och 
fritid.  

Karriär 

Gustavsson och Fogelberg Eriksson (2010) studerar manliga och kvinnliga chefers 
möjligheter till lärande och karriärmöjligheter i ett stort mansdominerat industriföretag i 
Sverige utifrån ett genusperspektiv. Teoretiskt utgår studien från expansiva och restriktiva 
lärmiljöer och till vilken grad lärmiljön skapar möjligheter eller hinder för lärande för 
kvinnliga och manliga chefer. Då modellen inte är utvecklad för att ta hänsyn till genus 
har författarna lagt till ett genusperspektiv på kontinuumet mellan expansiv och restriktiv 
lärmiljö. Hållbarhet kan i denna studie relateras till (karriär)utveckling och rörlighet. 
Studien baseras på 42 semistrukturerade intervjuer med chefer på olika hierarkiska nivåer, 
27 män och 15 kvinnor. Under analysen framkom två teman: strukturella mönster som 
kan relateras till expansiv och restriktiv lärmiljö samt normalisering och stereotypiska 
mönster kring kvinnor och män som hindrar eller möjliggör lärande och karriär. Resultatet 
visar att det finns skillnader mellan kvinnliga och manliga chefers förutsättningar för 
lärande och karriärutveckling. Vid rekrytering har högre chefer ofta en stor påverkan och 
möjliga kandidater rekryterades ofta genom manliga nätverk. Både manliga och kvinnliga 
chefer ansåg sig dock ha mycket goda möjligheter att gå ledarskapsutvecklingsprogram 
och andra utbildningar på arbetstid, även om planerade karriärstegar eller traineeprogram 
hade kunnat underlätta. Över lag efterfrågades mer transparens vad gäller karriär och 
utvecklingsmöjligheter. Mentorskap eller stöd från högre eller seniora chefer ansågs ha 
stor betydelse för chefernas ledarskapsutveckling, såväl inom som utanför 
organisationen, även om mentorskap eller stöd från högre chefer var mer förekommande 
hos juniora manliga chefer än för kvinnliga chefer för att avancera upp i organisationen. 
De kvinnliga cheferna påtalade betydelsen av att ha kvinnliga chefsnätverk utanför 
organisationen för att utbyta erfarenheter. Studien visar att både kvinnliga och manliga 
chefer ansågs sig ha goda möjligheter till lärande och utveckling i sina arbeten som chef. 
Kvinnliga chefer hade dock mer begränsade möjligheter att få en chefsbefattning och att 
avancera som chef än manliga chefer. Här kunde ett transparent karriärsystem, vilket 
efterfrågades av både de manliga och kvinnliga cheferna, undanröjt några av de barriärer 
som både kvinnliga och manliga chefer upplevde som hindrande. En slutsats som kan 
dras från studien är att chefers utvecklingsmiljö i termer av lärande och karriärutveckling 
kan göras mer transparent och därmed mer hållbar för såväl kvinnliga som manliga chefer.  

Thomas-Gregory (2014) studerar mellanchefer på medicinska utbildningar inom 
akademin, vilka omständigheter som gjorde att de blev mellanchefer inom högre 
utbildning, hur de utvecklas som mellanchefer, deras yrkesidentitet och hur de försöker 
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balansera kopplingen mellan sin profession, sin akademiska roll och rollen som chef. 
Intervjuer genomförs med 14 mellanchefer: tio sjuksköterskor, en farmaceut, en radiolog, 
en audiolog och en utan klinisk bakgrund. En faktor som påverkade deras val att lämna 
hälso- och sjukvården var anpassningen till affärsmodeller (eng. business management 
models). Det gav dem en ”spark i baken” att gå från att vara chef inom vården till att bli 
chef inom högre utbildning. Många såg begränsade möjligheter till utveckling inom 
vården och kände att man vuxit ur sin tidigare roll. En fördel som nämns inom akademin 
är interna utvecklingsmöjligheter, att ”nätverka” och att tillsammans med andra chefer 
bättra på sina färdigheter inom ledarskap. Flera av respondenterna doktorerade inom sina 
kliniska ämnen och några tog en master. Flera respondenter beskriver hur betydelsefulla 
personer, chefsförebilder, både motiverat och hjälpt dem på vägen att bli chefer inom 
akademin. Samtidigt anser de att det främst är deras personliga egenskaper såsom 
resiliens eller flexibilitet samt humor som driver dem framåt. Även om akademin blir 
alltmer forskningsinriktad med en osäkerhet kring finansiering och kamp om 
forskningsmedel så trivs cheferna med arbetet och känner arbetstillfredsställelse. Studiens 
resultat visar att utvecklingsmiljö, i termer av goda utvecklingsmöjligheter, såväl 
akademiska som för sitt ledarskapsutövande, samt personliga egenskaper leder cheferna 
framåt och ger dem arbetstillfredsställelse och hållbarhet.  

I studien av Tørstad och Bjørk (2007) undersöks sjuksköterskechefers syn på karriärstegar 
som en form av professionell utveckling inom omvårdnad. I Norge har ett skifte skett från 
formell eller extern vidare- eller specialistutbildning till interna karriärstegar, med syfte 
att erbjuda lärande och utveckling i praktiken vilket kan kopplas till utvecklingsmiljö. 
Fokusgruppsintervjuer genomfördes med 33 sjuksköterskechefer på avdelnings- och 
mellanchefsnivå på fyra sjukhus i Norge. Som ett stöd för chefer att planera strategisk 
kompetensutveckling används en modell i tre faser: planering, implementering av 
intervention och utvärdering. Under intervjuerna framkom olika syn på karriärstegarna 
där avdelningscheferna ofta fick arbeta hårt för att för att få pengar till programmet. Även 
om karriärstegarna nämndes i sjukhusens strategiska planer så prioriterade vissa högre 
chefer inte dessa, eller kände inte till programmet. Det var heller inte så många 
sjuksköterskechefer som deltog i själva programmet även om de var med och planerande 
programmet. Resultatet visar att interna karriärstegar som utvecklingsmiljö med syfte att 
öka kompetensen inom sin profession och/eller som chef internt inom organisationen 
behöver sanktioneras och synliggöras i hela organisation. Ges karriärstegar inte rätt 
förutsättningar och tillräckliga resurser, riskerar dessa att inte användas och därmed inte 
heller främja hållbarhet i termer av karriäravancemang och kompetens. 

Strukturell empowerment 

I studien av Hagerman et al (2019) är syftet att beskriva första linjens chefers erfarenheter 
inom äldreomsorgen i ett strukturellt och psykologiskt empowerment-perspektiv. 
Strukturell empowerment består av fyra komponenter: möjligheter att utveckla kunskap, 
färdigheter och att växa professionellt samt information, resurser och support, vilket här 
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kan kopplas till utvecklingsmiljö. Hållbarhet kan i denna studie relateras till psykologisk 
empowerment, som består av mening, kompetens, självbestämmande och påverkan.  
Intervjuer genomfördes med 14 första linjens chefer inom äldreomsorg och analyserades 
genom innehållsanalys. Cheferna beskrev sin arbetssituation som komplex och 
mångfacetterad, men ansåg samtidigt att de hade stora möjligheter att påverka och ta 
beslut. De satte upp egna mål som löpte parallellt med organisationens mål. Även om det 
fanns goda möjligheter att avancera i organisationen så valde de ändå att stanna kvar som 
första linjens chef då arbetet kändes meningsfullt, de trivdes och tyckte om att arbeta som 
chefer inom äldreomsorgen. Uppdraget och ansvaret som ligger på en första linjens chef 
är komplext och ibland otydligt, vilket ansågs både vara skrämmande och utmanade men 
i positiv bemärkelse. Möjligheterna att kunna påverka och ta beslut, såväl långsiktiga som 
kortsiktiga, gav ändå en känsla av kontroll över sitt arbete. Samtliga chefer ansåg sig även 
ha ett gott stöd och support, främst från koordinatorer eller administratörer vilket hjälpte 
dem att hantera arbetsbördan. Studiens resultat visar på betydelsen av strukturell 
empowerment som utvecklingsmiljö för första linjens chefers upplevelse av psykologisk 
empowerment eller hållbarhet i form av mening, kompetens, självbestämmande och 
påverkansmöjligheter i sitt arbete. 

Arbetsplatslärande 

I studien av Tjulin et al (2019) studeras en hälsofrämjande ledarskapsintervention i en 
kommun. Utöver hälsofrämjande på arbetsplatser utgår studien även från 
arbetsplatslärande, vilket kan relateras till utvecklingsmiljö. Intervjuer genomfördes med 
18 kommunala första linjens chefer. Interventionen genomfördes på initiativ av 
kommunen då vissa enheter hade en hög sjukfrånvaro. Interventionen bestod av 12 träffar 
som bland annat bestod av information och föreläsningar inom ledarskap, arbete och hälsa 
samt lika villkor och rehabilitering. Resultatet visar att cheferna upplever sin 
arbetsbelastning som hög och på gränsen till vad de klarar av. Tidsbrist gör att de inte 
hinner vara med ute i verksamheten, det saknas tid för reflektion och långsiktig planering. 
Några av cheferna hade varit sjukskrivna tidigare på grund av stress och psykisk ohälsa 
och var oroliga för att det skulle hända igen. De arbetar långa dagar och ska vara 
anträffbara även efter arbetstid, samtidigt som flexibilitet i arbetstid och arbetsuppgifter 
gör att de trivs med sitt arbete. Att ges ansvar, att få ta beslut och driva verksamheten är 
också lockande. En svårighet för att delta i interventionen var att cheferna inte fick tid 
avsatt från det ordinarie arbetet för att delta. Det som ändå upplevdes som mycket positivt 
och givande var att få träffa chefskollegor och diskutera med under träffarna vilket gav 
starka band av tillit. Cheferna fick även träffa en ledarskapscoach, där de visserligen inte 
ansåg att de lärde sig något nytt, men de fick bekräftelse på vad de kunde och hur de 
agerade vilket gav dem mer självförtroende. Studiens resultat visar på betydelsen av att 
organisationer behöver ge tid för chefer att reflektera och diskutera tillsammans. Tid 
behöver avsättas till detta då lärande främjas genom sociala relationer. Chefer behöver 
ges utrymme eller en arena för lärande där de tillsammans kan skapa förutsättningar för 
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lärande. Utvecklingsmiljö, i termer av arbetsplatslärande och coachning i hälsofrämjande 
ledarskap, kan stötta chefer i sitt ledarskap, öka balansen mellan arbete och fritid och 
därmed deras hållbarhet.  

Wastesson et al (2021) studerar första linjens chefer inom äldreomsorgen och deras 
erfarenheter av arbetsplatslärande. Studien har ett särskilt fokus på de som nyligen blivit 
chefer. Intervjuer genomfördes med 35 första linjens chefer inom äldreomsorg, två 
kommunala och en privat. Studien utgår från teorin om situerat lärande där en nykomling 
går från perifert deltagande till legitim expert. Legitimt perifert deltagande kan enligt 
författarna länkas samman med organisationens och arbetsplatsens förutsättningar samt 
individens disposition. Detta formar chefers inträde till en ny arbetsplats som nya chefer, 
deras lärande och möjligheter till lärande i en ”praktikgemenskap” (eng. community of 
practice). Resultatet visar att chefernas tidigare yrkeserfarenheter hade betydelse för hur 
de togs emot på den nya arbetsplatsen. Chefer med några års erfarenhet från äldreomsorg 
accepterades snabbare av medarbetarna, de lärde sig arbetet snabbt, kom in i rutiner och 
vad som behövde göras. Samtliga chefer fick erbjudande om att gå en intern 
ledarskapsutbildning vilket många såg som lärorikt, dels för sitt ledarskap, dels vad gäller 
problemlösning och administrativa frågor. Även mentorskap med en erfaren chef, ofta 
den chef som de själva skulle ersätta, förekom. Detta var dock något som inte alltid 
upplevdes som lyckat. Till exempel så prioriterade inte alltid den avgående chefen tid för 
att sätta in den nya chefen i arbetet. En betydelsefull faktor för arbetsplatslärande som 
framkom var socialt stöd från kollegor. Att få hjälp och råd var uppskattat, och att känna 
att man hade en kollega att gå till bara för att få prata. Även medarbetare kunde rådfrågas, 
även om det kunde resultera i att medarbetare fick mindre förtroende för chefen och även 
kunde motarbeta lite. Studien visar på komplexiteten i att komma in på en ny arbetsplats 
som ny chef. Den nya chefen måste vinna medarbetarnas förtroende men samtidigt förstå 
vad de måste lära sig mer om. En viktig förutsättning för lärande var chefens tidigare 
yrkeserfarenheter, men också vilka tidigare erfarenheter den nya chefen hade av 
äldreomsorg. Nya chefer med den erfarenheten knäckte koden snabbare och kom in i 
jobbet. Studien visar också att organisationer behöver tillgodose nya chefer med en god 
utvecklingsmiljö i termer av förutsättningar för lärande, stöd och support, samt förbereda 
nya chefer på de uppgifter som de har framför sig för att behålla dessa. 
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DISKUSSION 
Detta kapitel inleds med en sammanställning av det övergripande resultatet från 
kunskapsöversikten och mynnar ut i en diskussion om chefers utvecklingsmiljö och 
hållbarhet. En sammanfattande modell och ett förslag till definition av chefers 
utvecklingsmiljöer presenteras också i kapitlet. Därefter följer praktiska implikationer, 
kunskapsluckor och förslag till fortsatt forskning samt slutsatser.  

Något som återkommer i studierna gällande utvecklingsmiljö? 
De två begrepp som undersökts fångar flera olika dimensioner av eller aspekter av en 
miljö som erbjuder utveckling respektive hållbarhet åt chefer. När de kvantitativa och de 
kvalitativa studierna läggs samman är det tydligt att den utvecklingsmiljö som fångas dels 
handlar om lärmiljön, dels om karriärmöjligheter. Lärmiljön i sammanhanget handlar 
alltså om hur cheferna upplever att den arbetsmiljö de befinner sig i uppmuntrar till 
lärande och utveckling i arbetet samt till fördjupade kunskaper eller till nytänkande och 
kreativitet. Karriärmöjligheterna handlar istället om hur cheferna upplever att det finns 
möjligheter att göra karriär, bli befordrad eller gå vidare till andra arbetsuppgifter samt 
hur sådana möjligheter uppmuntras. En notering som kan göras är att mycket av detta, 
åtminstone i de kvantitativa artiklarna, handlar om arbetsplatsen eller organisationen (och 
kopplingen till cheferna blir således mer indirekt genom att de skattar frågorna). 

Något som återkommer i studierna gällande hållbarhet? 
På samma sätt som för utvecklingsmiljö är det vissa aspekter som återkommer i studierna 
vad gäller gäller hållbarhet. Den hållbarhet som undersökts tycks främst handla om tre 
aspekter: 1) chefernas hälsa och välbefinnande, 2) vilja att vara kvar i organisationen eller 
i chefsuppdraget samt 3) att de gör eller gjort karriär. Stor del av resultaten från de 
granskade studierna handlar direkt om individen själv och dennes upplevelser eller 
erfarenheter. 

Vad kan vi utifrån studierna säga att en utvecklingsmiljö bidrar 
till? 
Utifrån det underlag som presenterats i den här kunskapsöversikten är det svårt att 
verkligen fastslå att en god utvecklingsmiljö bidrar till chefers hållbarhet – underlaget är 
helt enkelt för litet och designen på studierna gör det svårt att veta vad som bidrar till vad. 
De studier som finns visar dock att det finns ett samband, det vill säga någon slags 
koppling, mellan chefens utvecklingsmiljö och dennes hållbarhet. Det bör också noteras 
att ingen av de 16 studierna fann att chefens utvecklingsmiljö var betydelselös eller inte 
hade samband. Detta tyder på att chefens utvecklingsmiljö och dess betydelse är ett viktigt 
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område att studera vidare. 

Om vi lägger samman de aspekter av utvecklingsmiljö med de aspekter av hållbarhet som 
studerats, kan vi undersöka om olika aspekter av utvecklingsmiljön kopplar till olika 
aspekter av hållbarhet (se tabell 8). Vi kan då se att studier där chefernas lärmiljö studerats 
främst visar samband med chefernas hälsa och välbefinnande, men också mot deras vilja 
att vara kvar och inte söka sig vidare. Samband till karriär finns också, men i mer 
begränsad omfattning. Den andra aspekten av chefers utvecklingsmiljö, deras 
karriärmöjligheter, har också ett samband till deras hälsa och välbefinnande, men också 
deras karriär. I mer begränsad omfattning finns det samband med vilja att vara kvar och 
inte söka sig vidare. Detta visar att både lärmiljö och karriärmöjligheter är betydelsefulla 
i alla tre undersökta aspekter av chefers hållbarhet, även om en viss olikhet finns i vad de 
betonar mest. Det är naturligtvis också viktigt att betona att en god lärmiljö inte utesluter 
goda karriärvägar och vice versa, utan tvärtom, i en god lärmiljö finns sannolikt också 
goda karriärmöjligheter, vilket säkert också bidrar till likheten i vilka aspekter av 
hållbarhet som betonas.  

Tabell 8. Utvecklingsmiljöns betydelse för hållbarhet 

Aspekter av utvecklingsmiljö Aspekter av hållbarhet 
Lärmiljö Hälsa och välbefinnande 

Vilja att vara kvar och inte söka sig vidare 
Karriär 

Karriärmöjligheter Hälsa och välbefinnande 
Karriär 
Vilja att vara kvar och inte söka sig vidare 

 

Det tycks också vara så att utvecklingsmiljön har ett indirekt samband till chefers 
hållbarhet. I flera av de kvantitativa studierna fann forskarna att utvecklingsmiljön hade 
ett samband med chefers hållbarhet, men i andra studier visade de att detta samband gick 
via andra faktorer. Till exempel visade Ekrot et al (2018) att karriärmöjligheterna hade 
samband med   chefers vilja att stanna kvar respektive till hälsa och välbefinnande via 
organisatoriskt stöd. Ett annat exempel är Babic och Hansez (2021) som visade att balans 
mellan arbete och privatliv var en sådan mellanliggande faktor för de mer hälsorelaterade 
utfallen. 

I studierna behandlas inte endast hållbarhet för chefer, utan även annat som rör 
ledarskapet och ledarskapsutövningen, liksom chefernas arbetsprestation. Det är väldigt 
få studier som lyfter detta, men det är ändå värt att notera, eftersom de behandlas på lite 
olika sätt. I vissa studier ses det mer som en sidoeffekt av utvecklingsmiljön, det vill säga 
att utvecklingsmiljön har ett samband med chefers hållbarhet och med deras 
arbetsprestation (t.ex. Froehlich et al., 2014), medan det i andra studier skildras mer som 
sekundäreffekter av hållbarhet, det vill säga att utvecklingsmiljön kan bidra till hållbarhet 
som i sin tur bidrar till bättre arbetsprestation och ledarskap (t.ex. Tjulin et al., 2019). 
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Det verkar heller inte vara så enkelt att det, åtminstone teoretiskt, är utvecklingsmiljön 
som bidrar till chefers hållbarhet, utan det tycks även vara så att chefers hållbarhet har 
återverkningar på deras utvecklingsmiljö, åtminstone på lärmiljön. Detta är något som 
främst återfinns i de kvalitativa studierna, såsom studierna av Cherkowski och Walker 
(2016) eller Döös et al (2015). Det handlar alltså om väldigt komplexa relationer med 
flera olika relevanta faktorer och med olika inbördes samband. Detta är något som till 
exempel också Froehlich et al (2014) lyfter fram och en övergripande slutsats som kan 
dras är att området är komplext.  

Nedanstående modell (Figur 1) är ändå ett försök att visualisera de sammanvägda 
resultaten från studierna i kunskapsöversikten. 

 

 
Figur 1. Sammanfattande modell över kunskapsöversiktens resultat 

 

Men tanke på forskningsläget ser vi ett behov av att ge förslag på en definition av 
begreppet utvecklingsmiljö som förhoppningsvis kan användas inom fältet. En 
utvecklingsmiljö består av en miljö som uppmuntrar lärande och möjligheter till 
karriärutveckling. Det handlar därmed om en växelverkan mellan ett klimat på 
arbetsplatsen som uppmuntrar till såväl formellt som informellt lärande, och en struktur 
som möjliggör lärande och rörlighet inom organisationen med transparanta karriärvägar. 
En utvecklingsmiljö kan också påverkas av de val chefen gör i relation till rådande 
strukturella krav och begräsningar.  
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Kunskapsluckor och förslag till fortsatt forskning 
Under genomförandet av denna kunskapsöversikt och vid analys av underlaget har ett 
antal kunskapsluckor identifierats i den befintliga forskningen. Forskning om betydelsen 
av chefers utvecklingsmiljö tycks vara ett fält som är förhållandevis nytt och som 
fortfarande håller på att växa fram, särskilt i relation till deras hållbarhet. Men det behövs 
fortfarande mer forskning på området. Chefers förutsättningar i allmänhet i arbetet har 
undersökts i tidigare studier (Antonsson et al., 2012; Moqvist, 2005; Wallo, 2008), men 
få studier handlar om chefers möjligheter till utveckling och betydelsen för deras 
hållbarhet. Detta kan möjligen ha att göra med att chefer traditionellt sett har betraktats 
som skapare av de anställdas arbetsmiljö, och i långt mindre utsträckning som 
medskapare. Det är också viktigt att fler studier fångar samma aspekter i sina studier, till 
exempel genom att använda samma eller liknande instrument, för att öka möjligheterna 
till jämförelser mellan studier, populationer och kontexter.  

Förutom att det behövs mer forskning på området, är det också viktigt att dessa studier 
håller god kvalitet med en design som innehåller upprepade datainsamlingar. Det är 
naturligtvis svårt att uttala sig om kausalitet när det handlar om så komplexa företeelser 
som studeras i den här kunskapsöversikten, men genom att göra upprepade mätningar 
genom en longitudinell design kan eventuella riktningar åtminstone indikeras. Av de 
studier som ingår i den här kunskapsöversikten hade alla (utom en) en tvärsnittsdesign, 
det vill säga att mätning gjordes vid ett tillfälle, vilket omöjliggör möjligheten att se 
riktningen i sambanden. Vi kan helt enkelt inte med säkerhet säga att det är 
utvecklingsmiljön som gör eller bidrar till chefers hållbarhet, eller om det är så att det 
är ”hållbara” chefer som skattar sin utvecklingsmiljö som bättre, till exempel för att de 
trivs och mår bra. Det är också fullt möjligt att denna relation inte är så linjär att 
utvecklingsmiljön skapar hållbarhet, utan att denna hållbarhet i sig också är en 
förutsättning för utveckling av miljön, det vill säga att det finns reciproka relationer. Detta 
är något som återfinns i de kvalitativa studierna, och något som också lyfts i andra 
sammanhang i tidigare forskning (Kaluza et al., 2020; Lundqvist, 2013). 

Genusperspektiv återfinns i någon omfattning i tre av studierna i denna kunskapsöversikt 
där dessa visar att det finns skillnader i manliga och kvinnliga chefers utvecklingsmiljöer. 
Utifrån dessa begränsade resultat är det svårt att dra några definitiva slutsatser, men det 
indikerar åtminstone att förutsättningarna för män och kvinnor kan skilja sig och att detta 
kan ge olika hållbarhet för män och kvinnor som är chefer. Detta område behöver dock 
beforskas mer. Att det finns skillnader i förutsättningarna för män och kvinnor att vara 
chefer är inte något nytt utan har forskats om under många år (t.ex. Fogelberg Eriksson, 
2005). Däremot behövs mer forskning om vad sådana olikheter kan leda till i termer av 
deras hållbarhet.  

Slutligen behövs även mer kunskap om utvecklingsmiljöns betydelse i relation till andra 
utfall, till exempel ledarskapsutövning, arbetsprestation med mera. I den här 
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kunskapsöversikten har vi valt att fokusera på chefers hållbarhet ur ett brett perspektiv, 
men det faktum att så få studier undersökt betydelsen av chefers utvecklingsmiljö för 
deras hållbarhet säger också något om kunskapsläget för andra utfall och vilken hänsyn 
som tagits till chefers hållbarhet. Det är fullt möjligt att en god utvecklingsmiljö för chefer 
bidrar till deras arbetsprestation, men sker detta på bekostnad av deras hållbarhet, eller 
bidrar det till deras hållbarhet? Hur kan en utvecklingsmiljö skapas som både bidrar till 
hållbarhet och är till gagn för organisationen?  

Några ord på vägen 
Avslutningsvis presenteras här några ord på vägen till chefer och ledare som tar sin 
utgångspunkt i kunskapsöversiktens resultat. Vi vill dock poängtera att dessa råd ska 
betraktas som tankeväckande idéer och inte som allmänt giltiga för alla situationer.  

• Chefer behöver värna om och uppmuntra sina egna möjligheter till utveckling och 
inte bara ses som skapare av sina medarbetares utveckling. Arbetsgivare måste 
komma ihåg att utvecklingsmiljö inbegriper både chefer och medarbetare.  

• Chefer har inte alltid fullt mandat att påverka och ta beslut. Det handlar även om 
organisatorisk struktur och organisering, och hur förutsättningar och stödsystem 
för chefer ser ut. Karriärvägar behöver även vara transparenta, så att alla kan ta 
del i dem.  

• Hållbart för vem? Om karriär- och utvecklingsmöjligheterna upplevs låga har 
chefer ofta goda möjligheter att byta arbete för att bevara sin hållbarhet. Chefers 
utvecklingsmiljö är därmed av stor betydelse för hela organisationen.   

• Karriärstegar går inte bara uppåt! Karriärvägar kan se olika ut. Det handlar inte 
bara om att kliva ett steg uppåt utan även sidledes, att pröva en ny inriktning.  

• Chefskarriären kan och bör problematiseras mer! Att kliva av chefsuppdraget 
under en period bör inte ses som ett steg nedåt, eller som ett misslyckande. Att 
jobba som chef i perioder eller med delat ansvar kan också vara en möjlighet att 
öka sin hållbarhet.  

• Slutligen är det viktigt att komma ihåg, det inte finns en ”bästa” utvecklingsmiljö. 
En god utvecklingsmiljö beror alltid på de behov som finns hos både verksamhet 
och individ.  
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Slutsatser 
Den här kunskapsöversikten handlar om vilken betydelse som chefers utvecklingsmiljö 
har för deras hållbarhet samt ledarskap och verksamhetens resultat. En slutsats som kan 
dras är att det är svårt att fastslå att en god utvecklingsmiljö skapar hållbarhet hos chefer. 
Det finns helt enkelt inte tillräckligt vetenskapligt underlag. Vi ser dock att det finns en 
koppling, vilket visar att det finns ett behov att undersöka detta mer.  

Vidare är hållbarhet ett komplext begrepp som används i många olika sammanhang, men 
det är samtidigt också förhållandevis välstuderat. I det här sammanhanget 
(arbetslivskontext) innebär det vanligen fokus på individens hälsa och välbefinnande, 
karriär, och vilja att stanna. Begreppet utvecklingsmiljö är däremot mindre välanvänt i 
forskningssammanhang och det saknas en tidigare gemensam definition. På basis av 
denna kunskapsöversikt föreslår vi därför följande definition: En utvecklingsmiljö består 
av en miljö som uppmuntrar lärande och möjligheter till karriärutveckling. Det handlar 
därmed om en växelverkan mellan ett klimat på arbetsplatsen som uppmuntrar till såväl 
formellt som informellt lärande, och en struktur som möjliggör lärande och rörlighet inom 
organisationen med transparanta karriärvägar. En utvecklingsmiljö kan också påverkas av 
de val chefen gör i relation till rådande strukturella krav och begränsningar. 

Forskning om betydelsen av chefers utvecklingsmiljö tycks vara ett fält som är 
förhållandevis nytt och som fortfarande håller på att växa fram, särskilt i relation till deras 
hållbarhet. Det behövs därför mer forskning av god kvalitet som undersöker detta vidare. 

Det behövs också mer forskning som undersöker hur utvecklingsmiljö och hållbarhet 
kopplar till chefers ledarstil och verksamhetens resultat, då detta endast var något som 
tangerades i ett fåtal studier. Det är viktigt att chefer och organisationer inte glömmer bort 
att utvecklingsmiljön också inbegriper chefer.  
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BILAGA A – METOD  
Denna bilaga beskriver mer utförligt hur denna kunskapsöversikt har tagits fram. Arbetet 
med kunskapsöversikten beskrivs i kronologisk ordning så läsaren kan få en helhetssyn 
över processen. Avsnittet börjar med en beskrivning av hur områdena utvecklingsmiljö 
och hållbarhet har ringats in, och hur urval och inklusionskriterier tagits fram. I nästa 
avsnitt beskrivs sökord och sökstrategier, samt en första genomgång av abstract. Därefter 
följer en beskrivning av hur relevansbedömning av fulltexter gått till och slutligen 
kvalitetsgranskningen av de studier som bedömts vara relevanta samt analys. 

Urval av studier 
Det första steget i arbetet med denna kunskapsöversikt var att avgöra dess innehåll, fokus 
och avgränsningar enligt PEO-modellen (People, Exposure, Outcome). Vilka kriterier 
som var aktuella för de studier som skulle ingå i översikten bestämdes utifrån PEO-
modellen (se tabell 9) samt kriterier som inte skulle ingå. 

Följande inklusionskriterier arbetades fram gemensamt av författarna: 

a)     Fokus på arbetslivs- och arbetsplatskontext 

b)    Undersöka chefers utvecklingsmiljö i termer av möjligheter eller förutsättningar till 
lärande och utveckling, lärandemiljö eller lärande-/utvecklingsklimat 

c)  Relationen till chefers hållbarhet i termer av hälsa, välbefinnande, engagemang, 
motivation, rörlighet, anställningsbarhet 

För att säkerställa att kunskapsöversikten baserades på vetenskapliga och empiriskt 
grundade studier valdes även följande avgränsningar för inkludering: 

d)    Vetenskapliga artiklar i internationella (akademiska) tidskrifter (eng. peer-reviewed) 

e)     Studierna skulle vara empiriska 

f)     Språket skulle vara engelska 

Tabell 9. Inklusionskriterier PEO-modellen 

People Exposure Outcome 
Arbetsplatser/organisationer Utvecklingsmiljö Hållbarhet 
  Lärandemiljö Hälsa 
  Utvecklingsklimat Välbefinnande 
  Lärandeklimat Engagemang 
  Möjligheter/förutsättningar till 

lärande 
Motivation 

    Rörlighet 
    Anställningsbarhet 
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Exklusionskriterierna arbetades fram samtidigt som inklusionskriterierna (se ovan). 
Studier skulle exkluderas om dessa handlade om: 

a)     Studier med enbart fokus på andra kontexter än arbetsliv, till exempel skola och 
utbildning (studier av relationer mellan lärare och studenter). 

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

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

d)    Var skrivna på andra språk än engelska  

Sökstrategi 
När inklusions- och exlusionskriterier var fastlagda sammanställdes en lista med sökord 
(nyckelord) som vi gemensamt ansåg relaterade till definitioner av utvecklingsmiljö och 
hållbarhet. Den första sökningen visade på att antalet relevanta studier var lågt. Efter 
genomläsning av de studier som vi fann var relevanta fann vi ytterligare sökord (se tabell 
10) som kunde relateras till främst hållbarhet, men även till utvecklingsmiljö och nya 
sökningar genomfördes (se tabell 11). 

Tabell 10. Slutgiltiga sökord utifrån PEO-modellen 

Utvecklingsmiljö Ledarskap Hållbarhet 

”Antecedents of learning” OR ”Leader*” OR ”Sustainability” OR 

”Conditions for learning” OR ”Supervisor*” OR ”Health” OR 

“Learning conditions” OR ”Manager*” ”Well-being” OR 

”Learning climate” OR   ”Wellbeing” OR 

”Opportunit* for learning” OR  ”Turnover” OR 

”Opportunit* for development” OR  ”Mobility” OR 

”Learning environment” OR  "Manager* retention" OR 

”HRD climate” OR   "Retention of manager*"OR 

”Human resource development climate” OR   ”Employab*” OR 

“Innovative climate” OR    ”Commit*” OR 

“Innovation climate” OR   ”Motivat*” OR 

“Workplace-learning culture” OR  ”Engage*” OR 

“Workplace-learning potential” OR   ”Satisfaction” 

“Workplace-learning opportunities” OR    

“Informal learning” OR    
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"Leaders' learning" OR     

"Learning of leader*" OR     

"Managers' learning" OR     

"Learning of manager*"      

  

När de slutgiltiga söktermerna var fastställda genomfördes sökningarna i två databaser: 
Scopus och Web of Science.  Antalet träffar i Scopus var 1130 och i Web of Science 643 
träffar. Efter att dubbletter tagits bort, återstod 1282 unika studier. Ytterligare 4 studier 
tillkom genom manuella sökningar via citeringar, referenslistor samt övriga webbsidor så 
som ResearchGate (Figur 2). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figur 2. Flödesschema över granskningsprocessen 

 

Tabell 11. Söksträng och träffar 

Område Söksträng Scopus Träff 

Utvecklings-
miljö 

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-

65 791 

Granskade fulltexter 
(n= 99) 

Exkluderade fulltexter pga. 
bristande relevans (n= 78) 

Referenser från databassökningar 
(n= 1282) 

Referenser från handsökningar 
 (n= 4) 

Granskade abstracts  
(n= 1286) 

Exkluderade fulltexter pga. 
bristande kvalitet (n= 5) 

Exkluderade abstract  
(n= 1187) 

Inkluderade fulltexter (n= 16) 

Kvalitetsgranskade fulltexter  
(n= 21) 
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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 

Hållbarhet 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") 

7 598 872 

 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*" )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"))  

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 
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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" ) )  

Område Söksträng Web of Science Träff 

Utvecklings-
miljö 

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*")  

32 454 

Ledarskap TS= (leader* OR supervisor* OR manager* )  489 981 

Hållbarhet 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 

Refine: Article, 
English 

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

Refined by (Article) (English) 

643 

Genomgång (screening) titel och abstract 
Samtliga titlar och abstracts laddades ner i programvaran Rayyan QSRI och lästes av två 
av författarna. Där markerades alla titlar med ”Inkludera”, ”Kanske” eller ”Exkludera” 
med ”blind”-funktionen på. Det innebar att författarna inte kunde se varandras 
markeringar. När samtliga titlar gåtts igenom och markerats, låstes ”blind”-funktionen 
upp och markeringarna på samtliga titlar blev synliga. De titlar som markerats olika lästes 
igenom och diskuterades tills enighet om vilka titlar som skulle inkluderas. Här var även 
den tredje författaren med i läsning och diskussion, som då kom in processen utan 
förförståelse och ”ofärgad”. Totalt var det 99 studier som ansågs relevanta för 
genomläsning av fulltexter. 

Relevansbedömning av fulltextartiklar 
När samtliga fulltextartiklar hämtats började processen med att relevansgranska. Vid 
genomläsningen av fulltexterna var det inklusionskriterierna som avgjorde om studien 
var relevant eller inte. Det innebar att studierna skulle undersöka chefers utvecklingsmiljö 
i termer av förutsättningar för lärande och utveckling, lärmiljö eller lär-
/utvecklingsklimat. Studierna skulle även behandla eller fånga chefers hållbarhet, hälsa, 
välbefinnande, engagemang, motivation, rörlighet eller anställningsbarhet. Samtliga 
studier var empiriska, publicerade i vetenskapliga tidskrifter med granskningsförfarande 
(eng. peer review) samt var skrivna på engelska. Efter den första sökningen lades nya 
sökord till utifrån de fulltexter som ansågs relevanta för att bredda sökningen. Sökningar 
gjordes även i referenslistor och via citeringar. Genom denna sistnämnda handsökning 
hittades fyra nya studier. Två studier var nyutkomna vilket kan förklara varför dessa två 
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inte upptäcktes i sökningen. 

Kvalitetsbedömning 
Kvalitetsbedömning gjordes på samtliga studier som bedömdes relevanta. Bedömningen 
gjordes utifrån två olika bedömningsprotokoll: ett för kvantitativa studier och ett för 
kvalitativa studier. De kvantitativa studierna bedömdes utifrån ett bedömningsprotokoll 
av Tompa (2007, 2016), vilket består av tio frågor. Ett exempel på en av frågorna är: ”Är 
de statistiska metoderna lämpliga för forskningsfrågan och studiedesignen?”. Samtliga 
frågor bedöms på en skala mellan 1 poäng och 5 poäng. Enligt den rekommenderade 
poängfördelningen bedöms studier med 35 poäng och högre ha hög kvalitet, studier 
mellan 25 och 34 poäng bedöms ha medelhög kvalitet, och studier med 24 poäng eller 
lägre bedöms ha låg kvalitet. I denna kunskapsöversikt ingår endast studier med hög 
kvalitet eller medelhög kvalitet, vilket är enligt bedömningsprotokollet och tidigare 
kunskapsöversikter (se t. ex. Andersen et al., 2019; Ståhl, 2016). Av 11 kvalitetsgranskade 
studier med kvantitativ ansats bedömdes 7 studier ha hög eller medelhög kvalitet. 

De kvalitativa studierna bedömdes utifrån en granskningsmall som utvecklats av Statens 
beredning för medicinsk och social utvärdering (SBU, 2017). SBU:s granskningsmall 
består av fem rubriker: syfte, urval, datainsamling, analys samt resultat. Samtliga rubriker 
innehåller frågor som ska besvaras i kvalitetsbedömningen. Under rubriken syfte finns 
bland annat frågan ”Utgår studien från en väldefinierad problemformulering/ 
frågeställning?”. Frågorna besvaras med ja, nej, oklart eller ej tillämpligt. Övriga 
områden handlar om urval, datainsamling, analysförfarande samt resultat. Resultatet av 
bedömningarna sammanvägs och den granskade artikeln bedöms ha hög, medelhög eller 
låg kvalitet. Av de granskade 10 kvalitativa studierna bedömdes 9 ha hög eller medelhög 
kvalitet.  

I samband med kvalitetsbedömningen gjordes även en bedömning om det fanns någon 
risk för intressekonflikt avseende finansiering av studierna, men inga intressekonflikter 
har identifierats. 

Bearbetning och analys 
Totalt 16 studier bedömdes ha hög eller medelhög kvalitet gick vidare till analys. Samtliga 
studier lästes igenom av alla tre författare, och information om varje enskild studie 
sammanställdes i tabellform. Tabellerna innehöll information om studiens syfte eller 
fokus, analysmetod samt resultat. I nästa steg granskades vilka faktorer i artiklarna som 
kunde härledas till fenomenen utvecklingsmiljö och hållbarhet. Det tredje och avslutande 
steget diskuterar de två övergripande kategorier eller områden för utvecklingsmiljö: 1) 
Lärmiljö och 2) Karriärmöjligheter, samt de tre övergripande kategorier eller områden för 
hållbarhet: 1) Hälsa och välbefinnande, 2) Karriär, och 3) Vilja att stanna kvar, som 
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framkommit i analysen. 

I analysen av de kvantitativa studierna lästes samtliga studier igenom och tabeller med 
central information av relevans för den här kunskapsöversikten skapades. Detta kallas för 
en narrativ sammanställning (SBU, 2017). Sådan central information innefattade metod 
och design, population, (årtal och) land för datainsamling, mått på utvecklingsmiljö, mått 
på hållbarhet, och deras samband bivariat (utan hänsyn till andra faktorer) samt samband 
i slutmodeller (med eventuell hänsyn till andra faktorer). Information om eventuella 
mediatorer och moderatorer som undersökts i relationen mellan utvecklingsmiljö och 
hållbarhet togs också med. Det är utifrån denna beskrivning som slutsatser dras. 

De kvalitativa studierna bedömdes i flera olika steg. I det första steget gjordes en första 
läsning i samband med relevans- och kvalitetsbedömning där en översiktlig bild av 
artiklarna växte fram. Därefter fokuserades läsningen på resultat, diskussion och 
slutsatser som grund för en konventionell induktiv innehållsanalys (Hsieh & Shannon, 
2005) i syfte att få en bättre förståelse av studiernas innehåll samt skapa olika kategorier 
eller finna faktorer som studiernas resultat kunde kopplas till.  Studierna beskrevs även i 
tabellform med avseende på syfte, metod och resultat. I det tredje och avslutande steget 
diskuterades de preliminära faktorer som framkommit i steg två vilket gav de 
övergripande kategorier eller områden för chefers utvecklingsmiljö och hållbarhet. 

 



 

48
 

BI
LA

G
A

 B
 –

 Ö
V

ER
SI

KT
 K

V
A

N
TIT

A
TIV

A
 S

TU
D

IE
R 

Pa
pe

r 
La

nd
 

Po
pu

la
tio

n 
M

åt
t p

å 
ut

ve
ck

lin
gs

m
ilj

ö 
M

åt
t p

å 
hå

llb
ar

he
t 

Si
g 

bi
 

Si
g 

ju
st

 
M

ed
ia

to
re

r 
M

od
er

at
or

er
 

B
ab

ic
 &

 
H

an
se

z 
B

el
gi

en
 

32
0 

kv
in

nl
ig

a 
ch

ef
er

 i 
et

t 
gl

ob
al

t 
vå

rd
fö

re
ta

g 

1)
 

O
lik

a 
be

ha
nd

lin
g 

2)
 

G
la

st
ak

 
1)

 
A

ns
trä

ng
ni

ng
 

2)
 

En
ga

ge
m

an
g 

3)
 

A
rb

et
st

ill
fr

ed
ss

tä
lle

ls
e 

4)
 

A
vs

ik
t a

tt 
sl

ut
a 

1-
1,

3,
4 

2-
1,

2,
3,

4 
2-

3,
4 

1)
 

G
la

st
ak

 
2)

 
W

FC
 

U
nd

er
sö

ks
 e

j 

Ek
ro

t e
t a

l 
Ty

sk
la

nd
, 

Sc
hw

ei
z,

 
Ö

st
er

rik
e 

54
1 

pr
oj

ek
t-

le
da

re
 o

ch
 1

35
 

ko
or

di
na

to
re

r i
 

13
4 

fö
re

ta
g 

1)
 

K
va

lif
ik

at
io

ns
m

öj
lig

he
te

r 
2)

 
K

ar
riä

rv
äg

ar
 

1)
 

A
vs

ik
t a

tt 
sl

ut
a 

2)
 

A
rb

et
st

ill
fr

ed
ss

tä
lle

ls
e 

 

U
nd

er
sö

ks
 

ej
 

- 
1)

 
O

rg
an

is
at

or
is

kt
 

st
öd

 
 

2)
 

K
va

lif
ik

at
io

ns
m

öj
lig

he
te

r 

Fr
oe

lic
h 

et
 

al
 

Ö
st

er
rik

e 
13

5 
ba

nk
ch

ef
er

 
i o

lik
a 

ba
nk

er
 

1)
 

O
rg

an
is

at
or

is
kt

 
lä

ra
nd

ek
lim

at
 

2)
 

Le
da

rs
ka

ps
st

il 
3)

 
Lä

ra
nd

es
til

 

1)
 

A
rb

et
sp

re
st

at
io

n 
2)

 
K

ar
riä

ru
tv

ec
kl

in
g 

3)
 

K
om

pe
te

ns
  

1-
1,

2,
3 

2-
1,

2,
3 

3-
1,

2,
3 

1-
2 

2-
1,

2,
3 

3-
1,

2,
3 

U
nd

er
sö

ks
 e

j 
O

rg
an

is
at

or
is

kt
 lä

ra
nd

ek
lim

at
 

Pl
im

m
er

 e
t 

al
 

N
ya

 
Ze

el
an

d 
16

52
 o

ff
en

tli
gt

 
an

st
äl

ld
a 

ch
ef

er
 

so
m

 ä
r 

m
ed

le
m

m
ar

 i 
et

t f
ac

kf
ör

bu
nd

 

1)
 

In
no

va
tiv

t k
lim

at
 

1)
 

R
es

ili
en

s 
1-

1 
1-

1 
U

nd
er

sö
ks

 e
j 

1)
 

M
ot

iv
at

io
n 

at
t a

rb
et

e 
i 

of
fe

nt
lig

 o
rg

an
is

at
io

n 

Zi
a 

et
 a

l 
Pa

ki
st

an
 

38
8 

ch
ef

er
 i 

til
lv

er
ka

nd
e 

SM
E 

1)
 

Å
te

rk
op

pl
in

gs
m

ilj
ö 

2)
 

In
fo

rm
el

lt 
lä

ra
nd

e 
1)

 
En

ga
ge

m
an

g 
1-

1 
2-

1 
1-

1 
2-

1 
U

nd
er

sö
ks

 e
j 

1)
 

Å
te

rk
op

pl
in

gs
m

ilj
ö 

Zo
pi

at
is

 &
 

C
on

st
an

ti 
C

yp
er

n 
20

0 
ho

te
ll-

an
st

äl
ld

a 
ch

ef
er

 
1)

 
U

pp
sk

at
tn

in
g 

 
2)

 
In

tre
ss

an
t a

rb
et

e 
 

3)
 

G
od

a 
ar

be
ts

vi
llk

or
  

4)
 

K
ar

riä
rm

öj
lig

he
te

r 

1)
 

A
rb

et
sm

ot
iv

at
io

n 
2)

 
A

vs
ik

t a
tt 

by
ta

 
ar

be
ts

gi
va

re
 

3)
 

A
vs

ik
t a

tt 
by

ta
 

br
an

sc
h 

Ej
 

ap
pl

ic
er

ba
rt 

Ej
 

ap
pl

ic
er

ba
rt 

Ej
 a

pp
lic

er
ba

rt 
Ej

 a
pp

lic
er

ba
rt 

R
od

rig
ue

z-
G

om
ez

 e
t 

al
 

Sp
an

ie
n 

71
5 

sk
ol

le
da

re
 i 

gr
un

d-
 o

ch
 

gy
m

na
si

es
ko

lo
r 

1)
 

O
rg

an
is

at
or

is
kt

 
lä

ra
nd

ek
lim

at
 

1)
 

Pr
of

es
si

on
al

 
de

te
rm

in
at

io
n 

2)
 

Pr
of

es
si

on
al

 
co

m
pe

te
nc

y 
3)

 
Pr

of
es

si
on

al
 

m
ot

iv
at

io
n 

4)
 

Pr
of

es
si

on
al

 
re

co
gn

iti
on

 

1-
1,

2,
3,

4 
U

nd
er

sö
ks

 
ej

 
U

nd
er

sö
ks

 e
j 

U
nd

er
sö

ks
 e

j 



 

49 

BILAGA C – ÖVERSIKT KVALITATIVA STUDIER 
Författare/årtal Land och organisation Fokus Metod och urval 
Cherkowski & 
Walker  

Kanada, kommunala 
skolor 

Undersöka vad som får 
rektorer att blomstra i sitt 
arbete. 

Kvalitativ, 
longitudinell enkät (n 
t1:12, t2:6). Rektorer 
på kommunala skolor. 

Döös et al Sverige, globalt 
IT-företag 

Studerar hur 
lärandeorienterat 
ledarskap kan integreras 
i det dagliga arbetet. 

Intervjuer med 9 
mellanchefer. 

Eriksson & Dellve Sverige, hälso- och 
sjukvård 

Undersöker 
hälsofrämjande 
ledarskap, arbetsvillkor, 
lärandeklimat, 
arbetstillfredsställelse, 
motivation. 

Intervjuer och 
fokusgrupper med 23 
chefer och 
processledare 
  

Gustavsson & 
Fogelberg Eriksson 

Sverige, globalt 
industriföretag 

Undersöker manliga och 
kvinnliga chefers 
möjligheter till lärande 
och karriär.  

Intervjuer med 42 
chefer. 

Hagerman et al Sverige, äldreomsorg Undersöker första linjens 
chefer inom äldreomsorg 
och deras arbetssituation. 

Intervjuer med 14 
första linjens chefer. 

Thomas-Gregory Storbritannien, 
Akademin (högre 
utbildning inom 
medicin) 

Undersöker mellanchefer 
som går från hälso- och 
sjukvård till akademi/ 
högre utbildning 

Intervjuer med 14 
mellanchefer. 

Tjulin et al Sverige, kommun Undersöker första linjens 
chefers erfarenheter av 
en hälsofrämjande 
ledarskapsintervention 

Intervjuer med 18 
första linjens chefer. 

Tørstad & Bjørk Norge, sjukhus Undersöker 
sjuksköterskechefers syn 
på karriärstegar inom 
hälso- och sjukvård. 

Fokusgrupper med 33 
chefer. 

Wastesson et al Sverige, privat och 
kommunal äldreomsorg 

Undersöker första linjens 
chefers erfarenheter av 
arbetsplatslärande av 
inom äldreomsorg. 

Intervjuer med 35 
första linjens chefer. 
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