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ATT UTVECKLA
LEDARSKAP FOR LARANDE -
AR DET MOJLIGT?

Peter Nilsson

SA HAR I INLEDNINGEN av 2000-talet har organisationer inom béade
privat och offentlig sektor uppvisat ett intresse foér frigor om lirande,
férandring och innovation. Dessa tre besliktade processer sker ibland
av en slump, men lingt ifrdn alltid. Vi vet utifrin forskning att vissa
organisatoriska forutsittningar okar sannolikheten for att lirande-,
férindrings- och innovationsprocesser ska komma till stdnd (Ellstrom,
2001, 2010a; Lundvall & Nielsen, 2007). En férutsittning som forskare
lyft fram som viktigt for dessa tre processer i allminhet, men lirande
i synnerhet, ir ledarskapskompetens (Antonacopoulou & Fitzgerald,
1996; Garavan, Barnicle & O’Suilleabhain, 1999). Chefer kan genom
det ledarskap de utovar hindra eller mojliggéra medarbetares indivi-
duella lirande (E. Ellstrom, 2012), arbetsgruppers kollektiva lirande
(Eraut, 2004; Yukl, 2009) samt organisatoriskt lirande (Ellstrom,
2010b; Yukl, 2009). Det ir dock inte sjilvklart fér enskilda chefer hur
de ska ta sig an att utova ett ledarskap for larande. Det dr inte ens sikert
att chefer ser det som sin arbetsuppgift att aktivt bidra till sina med-
arbetares lirande och utveckling. Erauts (2004) slutsats dr dirfor att
organisationer behover rekrytera och utveckla chefer for att klara av ett
sddant uppdrag. Han konstaterar ocksé att dagens utvecklingsprogram
for chefer sillan omfattar den typen av innehall, men ger inget konkret
forslag pa alternativa utvecklingsprogram.

Syftet med denna text dr att beskriva och diskutera mojligheterna
och utmaningarna for organisationer inom svenskt arbetsliv med att
utveckla ett ledarskap for lirande. De specifika frigestillningarna ir:

Kan ledarskap liras?

Vem kan lira sig ledarskap?

Var kan ledarskap liras?

Vilka effekter uppnas med ledarskapsutveckling?

Vad karaktiriserar effektiv ledarskapsutveckling?
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Killorna som kapitlet bygger pa

Basen for att besvara syftet och frigestillningarna utgors av 46 over-
siktsartiklar (reviews) publicerade i vetenskapliga tidskrifter mellan
dren 1966-2013 (bilaga A). Férdelen med att utga fran 6versiktsartiklar
ir de ger en mer trovirdig och sikrare bild av vad forskningen vet om
en specifik friga 4n en enskild empirisk artikel eller lirobok gor. Forsk-
ning om att utveckla ett ledarskap for lirande ir dock inget vildefinie-
rat forskningsfilt i sig, utan killorna har himrtats frin internationella
forskningsfilt sisom human resource development, industrial/organi-
zational psychology, leadership/management samt workplace learning.
Fortsittningsvis i texten anvinds begreppet leadership and manage-
ment development (LMD) som samlingsbeteckning for detta filt som
delvis far sigas vara under utveckling (Day, Fleenor, Atwater, Sturm &
McKee, 2013). Det dr med storsta sannolikhet forsta gidngen som den
internationella forskningsgrunden for detta filt presenteras 6versiktligt
och kronologiskt (se bilaga A) for en svensk lisekrets.

Oversiktsartiklarna har identifierats genom att i olika sékmotorer
(Academic Search Premier; Google Schoolar) gora sokningar dir olika
prefix (executive, leader, leadership, manager, management) har kom-
binerats med olika suffix (development, education, learning, training).
Dirutdver har dven referenslistorna i de identifierade artiklarna fung-
erat som ett medel for att hitta yteerligare oversiktsartiklar. I vissa fall
har dessa 6versiktsartiklar kompletterats med ett fital andra vetenskap-
liga referenser. Bidde Campbell (1971) och Goldstein (1980) kritiserade
tidigt litteraturen inom detta omride for att vara voluminds, ateore-
tisk, svagt empiriskt forankrad (anekdotisk), diligt skriven, trakig samt
extremt modefokuserad. Den kritiken ir till viss del sikert giltig an idag,
men da basen i detta fall utgors av éversiktsartiklar som refererar forsk-
ning dr forhoppningen hir att kapitlet kan fungera som en motvike till
den typen av modefixerad litteratur som dessa forskare kritiserade.

Definitioner av begrepp

Det finns tre begrepp som bor preciseras innan forskningsfrigorna
besvaras, nimligen ledarskap, LMD samt effektiv LMD.

I denna text behandlas ledarskap som en kompetens (Antona-
copoulou & Fitzgerald, 1996; Ellstrom, 1992; Garavan, Barnicle &
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O’Suilleabhain, 1999), nirmare bestimt som ett samlingsbegrepp for
de kunskaper, firdigheter, formigor, erfarenheter etc. som individer
behover for ate framgangsrikt kunna hantera den sociala och 6msesidiga
péaverkansprocessen mellan chefer och medarbetare i organisationer i
syfte att dstadkomma ett lirande (Nilsson, Wallo, Ronnqvist & David-
son, 2011). Vidare dr det mojligt att bryta ner och specificera denna
overgripande ledarskapskompetens likt Nilsson (2005) i mer specifika
kompetenser sisom att (a) leda sig sjilv, (b) leda andra, samt (¢) leda
verksamhet. Hir finns paralleller till det Day (2001, 2011) bendmner
fér humant kapital (= kompetens for att leda sig sjilv; sjilvinsikt) res-
pektive socialt kapital (= kompetens for att leda andra och verksamhet)
nir han diskuterar skillnaden mellan ledar- och ledarskapsutveckling.
LMD (leadership and management development) anvinds som en
samlingsbeteckning for ett flertal olika begreppskombinationer som
féorekommer i den internationella forskningslitteraturen (Brungardt,
1996; Collins, 2001; Cullen & Turnball, 2005; Garavan, Barnicle &
O’Suilleabhain, 1999; Day, 2000; Storey, 1989, 1990). I vardagstal mot-
svaras LMD av begrepp sdsom ledar-, ledarskaps- samt chefsutveckling.
LMD definieras i denna artikel som de lirprocesser som organisationen
erbjuder och individer engagerar sig i och som resulterar i att ledar-
skapskompetensen forindras. Dessa lirprocesser omfattar bade for-
mellt och informellt lirande (Eraut, 2004; Ellstrom, 2001; Svensson,
Ellstrom & Aberg, 2004) och sitter fokus pa att lirande ir ett mang-
facetterat fenomen som kan ske pé olika sitt och i olika miljoer. Med
formellt lirande avses hir processen att sirskilja individen i tid och rum
fran det dagliga arbetet och medvetet forsoka paverka dennes kompe-
tens genom organiserade och malinriktade utbildnings- och under-
visningsinsatser. Informellt lirandet ir 4 sin sida det lirande som sker
pé arbetsplatsen som en integrerad del i det dagliga arbetet och kin-
netecknas av att det dr oplanerat, oorganiserat samt oftast oavsiktligt.
Skillnaderna mellan det formella och informella lirandet askadliggors i
figur 1 och diskuteras mer utforligt lingre fram i kapitlet. Hir bor dock
péapekas att de olika typerna av lirande betraktas som komplement till
varandra (Ellstrém, 2001; Svensson, Ellstrom & Aberg, 2004).
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Figur 1: Den rumsliga aspekten av LMD, dvs. var ledarskap lirs.

Senare i texten diskuteras dven vad effektiv LMD kan tinkas vara. Med
effektiv menas sidan LMD dir effekterna inte begrinsas till individens
reaktioner, lirande eller beteende, utan dven paverkar det som med
Kirkpatricks (1959) begreppsapparat benimns for resultatet pa orga-
nisationsniva (se iven Avolio, Reichard et al., 2009, om RODI - return
on development investment). Med dessa begreppsbestimningar klar-
gjorda ir det dags att besvara forsta frigestillningen.

Kan ledarskap ldras?

Det existerar manga och motstridiga forestillningar om ledarskap. En
lingdragen tvist inom omradet handlar om ledarskap kan foérklaras som
ett resultat av arv eller miljo (Brungardt, 1996). Fods vissa individer
med egenskaper som gor dem till naturliga ledare, eller dr ledarskap en
kompetens som individer kan lira sig och organisationer dirmed vara
med och utveckla? Klenke (1993) beskriver detta som tvé olika tanke-
traditioner - ”leaders-are-born school of thought” samt ”leadership-is-
learned school of thought” — som konkurrerar med varandra.

Den utbredda férestillningen om det biologiska arvets betydelse kan
dateras langt tillbaka i tiden. Forestillningen var dominerande under
forsta halvan av 1900-talet och kan kopplas samman med egenskaps-
traditionen inom ledarskapsforskningen (Klenke, 1993) och utgar fran
att ledarskap dr ndgot som finns inom vissa individer. I organisationer
dir denna forestillning ir stark satsar man f6ljaktligen tid och pengar
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pé ate rekrytera och vilja ut personer med de ritta chefs- och ledaregen-
skaperna, inte pA LMD.

Forestillningen om miljons betydelse, eller att ledarskap kan liras,
ir ingalunda heller ndgon ny eller sentida forestillning. Redan for ett
sckel sedan argumenterade exempelvis Taylor (1913) f6r att det behovs
utvecklingsinsatser for att fi fram bra chefer. Ett ytterligare exempel
kan himtas frin mitten av 19oo-talet dd Katz (1955) presenterade
forskning om att ledares firdigheter (tekniska, sociala, konceptuella) i
forsta hand inte ir medfédda utan ndgot som kan utvecklas. Med tiden
har denna forestillning om att ledarskap kan liras fate allt fler anhing-
are, vilket inte minst forskningsgenomgéngar av Porter (1966), Camp-
bell (1971), Goldstein (1980), Wexley (1984), Latham (1988), Tannen-
baum och Yukl (1992), Augunis och Kraiger (2009) samt Day, Fleenor,
Atwater, Sturm och McKee (2013) kan sigas vara tecken pa. Om arvs-
forestillningen dominerade forsta halvan av 19oo-talet si far forestill-
ningen om miljons betydelse sigas ha gjort detsamma under den andra
halvan. Ingen av de studier som utgér basen {6r detta kapitel har forsoke
uppskatta utbredningen av och styrkeforhallandet mellan dessa kon-
kurrerande forestillningar bland praktiker i arbetslivet. Dock vittnar de
enormt omfattande ekonomiska investeringar som organisationer gor i
LMD (Ready & Conger, 2003; Riggio, 2008; Wexley & Baldwin, 1986)
att forestillningen om att ledarskap kan liras ir bide utbredd och stark.

Om det nu ir si ate vi pa goda forskningsgrunder kan dra slutsat-
sen att ledarskap kan liras, sd idr inte detta detsamma som ate tiller-
kinna ate alla varianter av LMD ir bra. Inte heller dr det detsamma
som att siga att personliga egenskaper eller dispositioner inte spelar
nigon som helst roll. Ett dterkommande tema i forskningen om LMD
ir de forskare som hivdar att det inte dr en friga om antingen arv eller
miljo, utan att det handlar om béde och (Conger, 2004; Fiedler, 1996).
Exempelvis har Avolio, Walumbwa och Weber (2009) utifran studier av
tvillingar dragit slutsatsen att ledarskap forklaras till 30 % av genetiska
faktorer och 70 % av miljofaktorer. Till detta bor dock fogas att andra
studier lyft fram att de genetiska faktorerna inte ir opaverkade av mil-
jofaktorer, utan vira gener samspelar med och tar intryck frin den yttre
miljon (Zhang et al., 2009). Detta kan tolkas som att de erfarenheter vi
gor omvandlas och flyttar in i vira kroppar. Distinktionen mellan 4 ena
sidan biologiskt arv, & den andra paverkan av miljo ir med andra svir
att uppritthalla nir vi fokuserar pd ledarskap, utan det ror sig snarare
om ett komplext samspel. Dock ir det otvetydigt si att miljon paver-
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kar ledarskapet mer dn det biologiska arvet (Avolio, Walumbwa et al.,
2000).

Ett annat dterkommande tema i forskningen om LMD ir att liran-
det av ledarskap inte dr ndgot som bara hér vuxendren och arbetslivet
till. Snarare ir det en livslang process som pagér i olika miljoer och
sammanhang (Conger, 2004; Day et al., 2013; Klenke, 1993; Storey,
1990). Exempelvis beskriver Brungardt (1996) hur detta lirande kan
ses som summan av de erfarenheter vi goér under barndomen, ungdoms-
dren samt som vuxna. Vira erfarenheter frin olika milj6er sdsom familj,
skola, féreningar, arbetsplatser samt dven de vedermodor vi stoter pi
i livet, paverkar vart lirande och i forlingningen vilket ledarskap som
utvecklas.

Sammanfattningsvis kan vi utifrin tillginglig forskning dra slutsat-
sen att det dr en seglivad myt att ledarskap skulle forklaras av biologiska
arvsfaktorer. Ledarskap bor snarare betraktas som ett kompetensom-
ride som béde individer och organisationer kan utveckla.

Vem kan lira sig ledarskap?

Nir vi som vuxna trider ut i arbetslivet och anstills av en organisation
ir vi som individer inga oskrivna blad. Som togs upp under féregiende
rubrik har de erfarenheter vi gjort dessforinnan piverkat oss, vilket
innebir att vissa personer kan jimfort med andra ha skaffat sig en bittre
bas for att utveckla ledarskapskompetens (Garavan et al., 1999; Katz,
1974 ). Popper (2005) diskuterar detta faktum och stiller frigan om det
finns en ingéngsniva dir det ir troligt att vissa individer inte kommer
utveckla sin ledarskapskompetens. Poppers svar ir att alla individer
kan utvecklas oavsett vilken ingdngsnivin ir, men att det ir svirare och
kommer kosta mer att kompensera for vissa kompetensluckor. Det blir
med andra ord en friga om det ir virt de investerade pengarna och
tiden for organisationerna, eller om man ska vilja andra kandidater.
Det existerar en utbredd forestillning om att organisationer kan
och bor identifiera ledarskapstalanger tidigt och forsoka accelerera
deras utveckling, ofta benimnd fér talent management (Nilsson & Ell-
strom, 2012). Det existerar flera olika argument for att medvetet for-
soka paverka organisationens ledarskapskompetens (Leskiw & Singh,
2007), bland annat handlar det om att organisationerna blir mer attrak-
tiva arbetsgivare for talangfulla individer (Amagoh, 2009), men ocksa
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for att det antas resultera i konkurrensfordelar relativt andra organi-
sationer dd man bygger upp en organisationsintern ledarskapspipeline
och blir sjilvforsorjande vad giller chefer (Fulmer, Gibbs & Goldsmith,
2000). Dock visar flera studier att det i praktiken r svirt att identifiera
ledarskapspotential. For det férsta handlar svirigheterna om att det ir
hogst osikert om vi 6verhuvudtaget kan identifiera ledarskapspotential
i minniskor som ir i 20-4rsdldern (Storey, 1989). For det andra att de
instrument som anvinds for att identifiera ledarskapstalang miter fel
saker och att olika intressenter som ir med i urvalsprocessen definierar
talang pa olika sitt (Dries & Peppermans, 2012). For det tredje hand-
lar svirigheten om att organisationer dverbetonar identifikationsfasen
och glommer bort utvecklingsfasen (Day, 2011). Det sistnimnda riske-
rar att leda till en organisatorisk dysfunktion benimnd Peters princip
(Peter & Hull, 1969). Enligt denna princip blir chefspositioner i hierar-
kiska organisationer bemannade av individer som inte 4r kompetenta
pé grund av att chefer hela tiden befordras tills de nar sin inkompetens-
niva. Det ricker med andra ord inte med talang for ledarskap kan man
konstatera, den talangfulle individen méste ocksé aktivt stottas for ate
bli kompetent i sin chefsroll.

Fragan om vem som kan lira sig ledarskap handlar till viss del dven
om hur vi definierar ledarskap (Ardichvili & Manderscheid, 2008; Day
& Harrison, 2007; Day et al., 2013; McCallum & O’Connell, 2009).
Utgar vi fran att ledarskap definieras som egenskaper och firdigheter
hos enskilda chefer som de ska utveckla for att bittre kunna styra sina
medarbetare blir det foljaktligen bara chefer som anses behova lira sig
ledarskap (Riggio, 2008; Rost, 1993). Det blir vad Day (2000) skulle
benimna for ledarutveckling, dvs. frimst ett intra-personellt fokus.
Men ledarskap kan idven definieras som en relationell tvavigsprocess
mellan chefer och medarbetare (Rost, 1993), vilket 6ppnar upp for
att dven inkludera medarbetare i skaran 6ver de som kan och beho-
ver utveckla sin ledarskapskompetens (Hernez-Broome & Hughes,
2004; Leskiw & Singh, 2007). Det sistnimnda ligger i linje med det
Day (2000) bendmner for ledarskapsutveckling, dir ledarskapets rela-
tionella och inter-personella kompetenser betonas.

Oavsett om vi utgdr frin en inkluderande definition av ledarskap
(relationell tvdvigsprocess) eller ett exkluderande definition (egenska-
per hos enskilda chefer), sd visar forskningen om LMD att individers
motivation (Popper, 2005), utvecklingsberedskap (Augunis & Kraiger,
2009), samt sjilvbild och tro pa sin egen forméga (self efficacy; Augunis
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& Kraiger, 2009) ir viktigt faktorer for att vi ska fa till stind ett mélin-
riktat ldrande. Lite forenklat kan man siiga att den som ir dppen for att
ldra har betydligt bittre mojligheter att ldra 4n den som dr omotiverad.
Detta ir viktigt att ha i dtanke nir organisationer viljer ut olika mal-
grupper for sina LMD-aktiviteter (Clement, 1988; Wexley & Baldwin,
1986). Om individer skickas pa kurser de inte dr motiverade {6r riske-
rar organisationerna att man slingt dessa lirpengar i sjon. I detta sam-
manhang kan det ocksé vara virt att notera att chefer, i jimférelse med
andra grupper, anses vara svirmotiverade och undviker girna utma-
nande lirsituationer dir de riskerar att framstd som okunniga (Argyris,
1986; Argyris, 1991).

Sammanfattningsvis kan vi utifrin tillginglig forskning dra slutsat-
sen att individfaktorn ir viktigt och LMD kan sigas handlar om att
kombinera rekrytering och utvecklingsmojligheter. Alla kan inte lira
sig att bli fantastiska ledare, men lika viktigt ar att ha i dtanke att alla
kan bli bittre pa ledarskap. Om organisationen har gott om resurser kan
man med andra ord inkludera flera i de satsningar som gors, dven med-
arbetare, medan man i organisationer med mer begrinsade resurser fir
overviga over hur dessa bist investeras. Oavsett hur tillgingen pa resur-
ser ser ut ir det dock viktigt att ha individens 6ppenhet for att lira nytt
samt motivation att delta i LMD-aktiviteter i dtanke.

Var kan ledarskap laras?

Frigan om var ledarskap kan ldras ir en friga om platsen eller det rums-
liga sammanhanget. Detta tema berordes indirekt och kort under rub-
riken ”Kan ledarskap liras?” dd LMD beskrevs som en livsling process
som pigir i olika miljéer och sammanhang. I linje med det resone-
manget konstaterar Kaagan (1998) att det finns ett nirmast odndligt
antal rumsliga valmojligheter och att de enda rummen som formodli-
gen dnnu inte nyttjats for LMD ér djuphavsmiljoer samt yttre rymden.
Svaret pd var ledarskap kan liras ir med andra ord 6verallt.

Detta att forskningen har visat att ledarskap kan liras overallt ska
stillas mot den utbredda forestillningen i arbetslivet om att LMD ir
detsamma som att dka pa kurs (Day, 2011), dvs. att vi bara kan lira oss
om ledarskap om vi avskidrmar oss i tid och rum fran vart arbete. Frigan
om var reduceras med andra ord ofta till en friga om att vilja vilken
plats utanfor den egna organisationen man ska skicka cheferna. I den
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engelsksprakiga litteraturen fingar begreppen off-the-job samt on-the-
job (Garavan, Barnicle & O’Suilleabhain, 1999; Storey, 1989) denna
debatt. For att kasta mer ljus 6ver dessa olika platser kan det vara fruke-
bart att terknyta till begreppen formellt respektive informellt lirande.
I figur 1 visualiserades skillnaden mellan dessa begrepp som om de vore
tva uteslutande kategorier. Figuren fingar inte att formellt och infor-
mellt snarare ska betraktas som andpunkter lings ett kontinuum. Detta
kan jimféras med Days (2000) redovisning av sex populira verktyg/
interventioner for LMD och hur dessa kan granskas utifrin hur integre-
rade de ir i det dagliga arbetet. Det formella-informella kontinuumet
striacker sig siledes fran ett vildigt planerat och formaliserat lirande
som dr skilt i tid och rum fran arbetet, till ett oplanerat lirande som ir
integrerat med arbetet och dven ofta omedvetet for den enskilde.

Formellt lirande utgér fran atc lirandet ibland behéver skyddas och
genomforas i ett eget rum for ate inte tringas ut av ett starkt produk-
tionsfokus i det dagliga arbetet. Vidare kan vi utifrin forskningen kon-
statera att exakt vad man gor i detta rum {6r att stimulera ldrande skiljer
sig dt. Tetrault, Schriesheim och Neider (1988) rapporterade om att det
redan under 198o-talet existerade hundratusentals olika interventioner
for detta indamél. Om det dr exakt sa manga idag kan vi lita vara osagt,
men utifrin sammanstillningar av Day (2000) samt Garavan et al.
(1999) kan vi sirskilja pd och namnge ett tjugotal olika typer av inter-
ventioner. Det som ocksé blir tydligt dr att olika interventioner varit
olika populira 6ver tid (tabell A). En slutsats man kan dra utifrn detta
ir att det gir mode i vad som riknas som LMD. Foljaktligen anvinds
LMD inte bara for att utveckla kompetens, utan dven som en signal
fran organisationer till omvirlden (Garavan et al., 1999). Till detta kan
fogas att den vetenskapliga underbyggnaden fér en specifik interven-
tion kan vara svag, for att inte siga nirmast obefintlig (Tetrault et al.,
1988). Vissa interventioner som idag anvinds f6r att utveckla ledarskap
ir ocksd framtagna for andra syften (Day, 2000; Kampa-Kokesch &
Anderson, 2001).

Porter (1966)

Tetrault et al. (1988)

Day (2000)

T-group/Sensitivity training

The Grid Approach

Contingency Model

360-degree feedback

Managerial Grid Situational Leadership Coaching
Leader Match Concept Mentaring
Leader-Member Exchange Networks

Job assignments

Action Learning

Tabell A: En jamférelse 6ver tid av populidra LMD-interventioner
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Det har riktats olika typer av kritik mot LMD-interventioner och ett
ofta forekommande problem som dessa brottas med ir mojligheterna
till transfer eller kunskapsanvindning (Aguinis & Kraiger, 2009; Salas,
Tannenbaum, Kraiger & Smith-Jentsch, 2012). Denna problematik kan
sammanfattas med att en kompetensutvecklingsinsats dr bara effektiv
om den sedan anvinds i arbetet. Det handlar med andra ord om hur
kompetenser som vi lirt oss i ett rum (klassrummet pd kursgirden) ska
foras over och anvindas i ett annat rum (arbetsplatsen). Vil tillbaks pa
arbetsplatsen dterfaller nimligen minga deltagare till gamla beteende-
monster. Detta transferproblem symboliseras i figur 1 av den streckade
pilen frin lirorummet tillbaks till arbetsplatsen. Ett sitt att éverbrygga
detta problem ir att integrera teori och praktik (Lewis, 1995), det vill
siga att kombinera lirande med att arbete. Interventioner som nyttjar
erfarenhetsbaserat lirande, sisom action learning, har av méinga fors-
kare lyfts fram som den kanske minst diliga och mest kostnadseffek-
tivai sammanhanget (Brungardt, 1996; Kaagan, 1988; Leskiw & Singh,
2007; Popper, 2005; Powel & Yalcin, 20105 Storey, 1989). Den typen av
interventioner visar dven hur svart det dr att uppricchilla distinktionen
om lirande i olika rum, d den kan sigas innehalla inslag av bade for-
mellt och informellt lirande.

Informellt lirande tar fasta p att vi lir oss massor dven fast vi inte
medvetet avsatt tid for att lira. Ett argument for att bejaka det infor-
mella lirandets kraft dr att det tar ling tid att utveckla ledarskaps-
kompetens. Exempelvis uppskattar Day et al. (2013) att det tar minst
10 0oo timmar av intensivt arbete med mojlighet att fa feedback for att
utvecklas frin novis till expert inom ledarskapsomradet. I realiteten har
férmodligen inga organisationer mojlighet att skicka ivig sina chefer
under sa linga tidsperioder, s& arbetsplatsen framstar med andra ord
som en bra plats f6r sddant lirande. Brungardt (1996) argumenterar
ocksd for att ledarskap utvecklas frimst genom de erfarenheter vi gor
i det dagliga arbetet. Erfarenheter frin att arbeta med olika minnis-
korna pa arbetsplatsen samt med olika arbetsuppgifter ir i sig utmirkea
killor for lirande. Popper (2005) betonar i linje med detta att direkta
erfarenheter av att utéva ledarskap (experential learning) samt moijlig-
het att observera andra ledare (vicarious learning) utgér en bra grund
for att utveckla sin egen ledarskapskompetens. Ett tema som dven lyfts
fram i forskningen 4r att de motgangar och de svarigheter vi stoter p i
det dagliga arbetet utvecklar ledarskapskompetensen (Conger, 2004).
Sidana erfarenheter och kritiska perioder i ens liv kan ha mycket stor
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inverkan p3 den ledarskapskompetens som utvecklas (Popper, 2005).

Ett varningens finger som lyfts angiende det informella lirandet ir
att vi inte med automatik ska sitta likhetstecken mellan erfarenheter
och lirande (Argyris, 1957; Brungardt, 1996). Allt vi gor leder inte med
automatik till lirande. Snarare dr det s att vi maste medvetet reflektera
over de erfarenheter vi gor i arbetet for att vi ska lira oss nagot. Hir blir
det aterigen tydligt att grinsen mellan olika lirorum inte 4r knivskarp,
utan vi kan behova distansera oss frin arbetsplatsens starka fokus pa
produktion for att bli medvetna om de erfarenheter vi gjort. Det for-
mella lirandet kan séledes stodja det informella lirandet och vise versa
(Ellstrém, 2001; Svensson, Ellstrom & Aberg, 2004).

Sammanfattningsvis kan vi utifrin tillginglig forskning dra slutsat-
sen att ledarskap kan liras overallt, dvs. savil i klassrum pd kursgardar
som pé arbetsplatsen. Olika lirorum och platser har sin for- respek-
tive nackdelar. Det ir siledes inte en friga om antingen-eller, utan att
en mix av formellt och informellt lirandet dr att foredra (Brungard,
1996; Leskiw & Singh, 2007). Dock kommer vi inte ifrin att idag anses
arbetsplatsen vara den viktigaste platsen for lirandet di det tar lang tid
att utveckla expertkompetens inom ledarskap. Att utveckla ledarskaps-
kompetens kan siledes sigas handla mindre om kursdesign (formellt
lirande) och mer om att erbjuda lirmdjligheter i det dagliga arbetet
(informellt lirande).

Vilka effekter uppnas med LMD?

Ett fenomen som fir anses vara kinnetecknande fér vir samtid ir en
utbildningsoptimism och en hog tilltro till vilka effekter organisatio-
ner kan uppna med LMD (Nilsson, 2005). Ett matt pa denna tillforsike
ir exempelvis de nirmast astronomiska summorna som organisationer
runt om i virlden arligen investerar i LMD (Augunis & Kraiger, 2009;
Day, 2011). Det dr litt att fi intrycket att LMD ir 16sningen med stort L
(Nilsson, 2005), inte minst nir forskare likt Aguinis & Kraiger (2009)
och Salas et al. (2012) drar slutsatsen att kurser och utbildningar inte
bara har positiva effekter pd individer, utan dven pa grupp-, organisa-
tions- och samhillsniva.

Denna utbildningsoptimism stir dock inte oemotsagd, utan det
finns dven en mer pessimistisk eller mérkare bild vad giller vilka effek-
ter LMD resulterar i (Conger & Ready, 2003; Lakin, 1969). Exempelvis
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hivdar kritikerna att de positiva effekterna dr 6verdrivna och att bevi-
sen dr av anekdotisk karaktir (Goldstein, 1980; Burke & Day, 1986). En
annan kritik betonar att langtifrin allt som lirs ut pd kurser kommer till
anvindning i organisationerna, dvs. att mycket av den tid och de pengar
som investeras slings i sjon (Riggio, 2008). Ytterligare andra hivdar att
LMD visserligen kan fungera positivt for vissa deltagare, men att effek-
terna av samma satsning kan bli negativa fér andra deltagare (Csoka &
Fiedler, 1972) eller att det dr svédrare att fa till stdnd positiva organisato-
riska effekter av LMD-satsningar i smd och medelstora organisationer
in i stora (Leskiw & Singh, 2007; Westhead & Storey, 1996). En friga
som ocksd varit uppe till debatt dr huruvida det ér etiskt forsvarbart
att organisationer skickar individer med olika formagor till samma kri-
vande utbildning (Lakin, 1969).

Virlden ir dock sillan sd vit eller svart som vissa utbildningsopti-
mister eller pessimister ibland hivdar. Exempelvis visar bade Collins
(2001) samt Collins & Holtons (2004) genomgéingar pa den griskala
som existerar, dvs. att vissa LMD-program resulterar i vildigt positiva
effekter, medan andra inte sitter nagra avtryck alls. Denna bild stirks
dven av andra metautvirderingar som visat att effekterna av LMD bist
betecknas som mattliga (Burke & Day, 1986; Powell & Yalcin, 2010).
Minga forskare refererar i ssammanhanget Kirkpatricks klassiska upp-
delning i fyra effektnivéer - reaktioner, lirande, beteende samt resultat
(Collins, 2001; Collins & Holton, 2004; Fulmer et al., 2000; Leskiw &
Singh, 2007; Salas et al., 2012). De tydligaste effekterna av LMD har de
interventioner som siktar pa att férindra det Kirkpatrick (1959) etiket-
terade som ldrande, medan effekterna vad giller beteenden och resultat
ir mer osidkra. Detta kan kopplas samman med det som skrevs under
en tidigare rubrik om transfer och kunskapsanvindning. De moderata
effekterna kan séledes férklaras av hindrande transferfaktorer pé indi-
vid, grupp och organisationsniva (Aguinis & Kraiger, 2009) samt vad
chefer, ledning och medarbetare inom organisationer gor for att stotta
deltagarna innan, under och efter ett LMD-program (Salas etal., 2012).
Organisationer dr med andra ord inte domda till att effekterna av LMD
alltid ska vara moderata, utan vad man gér respektive inte gor har bety-
delse for vilka effekterna blir (Salas et al., 2012).

En intressant friga i sammanhanget ir huruvida nutida satsningar
pad LMD producerar bittre eller andra effekter jimfort med for ett halv-
sekel sedan. Vi vill ju girna tro att vi blir lite bittre med tiden och att
effekterna ocksa skulle férbittras. Tyvirr visar Powell & Yalcins (2010)
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studie av hur effektiviteten utvecklats mellan dren 1952-2002 att sé inte
ir fallet. Effekterna har inte forsimrats, men de har inte heller forbitt-
rats i nigon storre omfattning. Diremot finns det studier som pekar
pé att det dr fler organisationer idag som mer systematiskt dn tidigare
forsoker fa till stind effekter pa organisationsnivé (Amagoh, 2009; Col-
lins, 2001).

Sammanfattningsvis kan vi utifran tillginglig forskning konstatera
att effekterna av LMD-interventioner 6verlag dr méttliga och inte har
forbittrats nimnvirt 6ver tid. De tydligaste effekterna av LMD har de
interventioner som siktar pa att forindra det Kirkpatrick (1959) eti-
ketterade som lirande, medan effekterna vad giller beteenden och
resultat dr mer osikra. En forskningsbaserad slutsats dr ind4 atc under
ritt forutsittningar kan LMD leda till positiva effekter (Avolio, Reich-
ard, Hannah, Walumbwa & Chan, 2009; Salas et al., 2012). Det leder
oss over till frigan om vad rite férutsittningar ir, dvs. vad ir det som
karaktiriserar effektiv LMD?

Vad karaktiriserar effektiv LMD?

Positiva effekter av LMD kan uppsté av en slump, men kan ocksa vara
ett resultat av medvetna forsok ate dstadkomma just detta. Organisa-
tioner har emellertid vildigt olika strategier for att dstadkomma LMD
(Garavan et al., 1999) och dir de inte sidllan misslyckas med att skapa
langsiktiga effekter (Ready & Conger, 2003). Vi vet utifran forskning
att strategier likt ”sink or swim” (en variant av ”survival of the fittest”:
effektiva ledare behover ingen speciell stottning; vir organisation sat-
sar pi de som simmar sjilv) eller ”quick-fix” (en variant av ”one shot
solution”: vir organisation skickar cheferna pd externa kurser som ges
av populira managementkonsulter som ménga andra organisationer
ocksé anvinder sig av) inte sitter ndgra tydliga avtryck i organisationen.

Kinnetecknande for effektiv LMD ir att effekterna inte begrinsas
till individens reaktioner, lirande eller beteende, utan ska iven leda
till forindringar i det som med Kirkpatricks (1959) begreppsapparat
benimns for resultat pd organisationsnivd. Nedan gors ett forsok att
konkretisera detta ytterligare genom att beskriva effektiv LMD som
ett samspel mellan olika forutsittningar over lingre tid (jfr. Day et al.,
2013). Forutsittningarna ir relaterade till de individuella deltagarna,
utbildningen, organisationen samt organisationens omvirld. Av utrym-
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mesmissiga skil kan inte alla aspekter av dessa forutsittningar behand-
las i den utstrickning de fortjinar. Redogorelsen nedan bor lisas och
tolkas som ett 6versiktligt svar pa frigan, inte svaret med stort S. Likasd
bor ldsaren vara forsiktighet med att generalisera innehéllet rakt av
till smi eller medelstora organisationer (Fuller-Love, 2006; Westhead
& Storey, 1996), da flertalet av de studier som hir refereras bygger pa
artiklar och empiri frin stora organisationer.

For det forsta har vi de individrelaterade forutsittningarna som sit-
ter fokus pa att deltagarna ir individer med olika férutsiteningar att
tillgodogéra sig LMD (Augunis & Kraiger, 2009; Cambell, 1971; Day
et al., 2013; Fiedler, 1996; Fulmer et al., 2000; Garavan et al., 1999;
Goldstein, 1980; Latham, 1988; Leskiw & Singh, 2007; Popper, 2005;
Salas & Cannon-Bowers, 2001; Salas et al., 2012; Tannenbaum & Yukl,
1992; Wexley, 1986). Effektiv LMD ir siledes en kombination av urval
och utveckling. For att LMD ska vara effektiv krivs bl.a. att organisa-
tioner gor en personanalys, dvs. identifierar vem som ska utvecklas och
vilka individens behov ir. Individfaktorer som kan paverka effektivite-
ten dr exempelvis:

KAPACITET; deltagare med hog kognitiv inlirningsférméga,
goda férkunskaper samt hég erfarenhetsniva kommer sanno-
likt att lara sig mer.

MOTIVATION; motivation att ldra handlar om den anstring-
ning, intresse och uthéllighet som deltagare investerar i ldran-
det fére, under och efter en utbildning, samt att individer med
en hég motivation att lira och delta lir sig mer och anvinder
dessutom detta pa jobbet.

PERSONLIGHET; vissa av "de fem stora” personlighetsfak-
torerna, exempelvis intellektuell ppenhet, verkar samspela
positivt med méjligheten att utveckla ett effektivt ledarskap.

SJALVBILD; deltagare som har en hég tilltro till den egna for-
magan att klara av nagot lir sig mer under utbildningar och
presterar sedan bittre pé jobbet

For det andra har vi de utbildningsrelaterade forutsittningarna som
ocksa de kan péverka effektiviteten. Det handlar 6vergripande om ana-
lys av utbildningsbehov, samt design, utveckling, genomforande och
utvirdering av utbildningar (Aguinis & Kraiger, 2009; Allio, 2005;
Amagoh, 2009; Carey, Philippon & Cummings, 2011; Clement, 1988;
Collins & Holton, 2004; Conger, 2004; Day, 2000; Day et al., 2013;
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Fulmer et al., 2000; Goldstein, 1980; Latham, 1988; Leskiw & Singh,
2007; Lewis, 1995; McCallum & O’Connell, 2009; Popper, 2005; Rig-
gio, 2008; Salas & Cannon-Bowers, 2001; Salas et al., 20125 Storey,
1990; Tannenbaum & Yukl, 1992; Wexley, 1984). Faktorer som hir har
visat sig vara betydelsefulla for effektiviteten ir exempelvis:

VALPLANERAD; systematiskt férberedd och vil genomtinkta
larmiljéer som bygger pa analyser av organisationen, arbetet
och deltagarna och vad som maste goras innan, under samt
efter utbildningen.

SKRADDARSYDD: anpassad till de férutsittningar som omger
ledarskapet i den aktuella organisationens, men éven till olika
chefsnivaer och enskilda individers utvecklingsbehov.

GENEROS; omfattar ett stort utbud av larmiljéer och inter-
ventioner, exempelvis med bade ett intra- och inter-personellt
fokus, fér att matcha olika utvecklingsbehov.

ERFARENHETSBASERAD; bejakar erfarenhetsbaserat lirande,
som inom exempelvis Action Learning, dér innehallet och
uppgifterna man arbetar med under utbildningar fokuserar pa
verkliga utmaningar fran deltagarnas vardagsarbete och att
detta blandas med aterkoppling och teori.

REFLEKTERANDE; att fa deltagare, bade individuellt och i
grupp, att stanna upp, tinka och sitta ord pa chefsarbetet, vil-
ket méjliggor bade forstirkning av sddant som redan fungerar
och att férandra sadant som behévs.

ATERKOPPLANDE; goda méjligheter till samtal med andra
samt konkret, trovirdig, aktuell, och konstruktiv feedback sa
att deltagaren stirks i tron pa den egen férmaga och méjlighet
att lara.

RELEVANT,; att utbildningens innehill och genomfoérande
ir relevant i férhallande till deltagarens arbetsuppgifter och
utbildningsbehov.

D4 ledarskap for lirande ir centralt for detta kapitel dr det viktigt ate
hir betona att effektiv LMD i detta sammanhang innehéllsligt bor
fokusera pa just ledarskap for lirande. Exempelvis dr det centralt att
chefer forstar att lirande dr ett mangfacetterat fenomen och att de ska
kunna stédja olika typer av lirande, exempelvis:
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Formellt och informellt lirande (Ellstrém, 2001; Svensson,
Ellstrom & Aberg, 2004).

Anpassningsinriktat och utvecklingsinriktat larande
(Ellstrom, 2001; Wallo, Ellstrom & Kock, 2013).

Individuellt, kollektivt samt organisatoriskt larande
(Ellstrom, 2010b; Yukl, 2009).

Ett annat viktigt innehall dr ate chefer kan stodja lirande pa flera olika
sitt, exempelvis genom:

Direkt ledarskap: stédja, styra, eller stéra medarbetare
(Nilsson et al., 2011; Yukl, 2009).

Indirekt ledarskap: skapa goda larférutsittningar i organisa-
tionen (Ellstrom, 2001; Yukl, 2009).

For det tredje kan effektiviteten paverkas positivt av organisatoriska
forutsittningarna (Aguinis & Kraiger, 2009; Amagoh, 2009; Antona-
copoulou & Fitzgerald, 1996; Brungardt, 1996; Carey et al., 2011;
Day, 2000; Day et al., 2013; Fulmer at al., 2000; Garavan et al., 1999;
Goldstein, 1980; Latham, 1988; Leskiw & Singh, 2007; Popper, 2005;
Salas & Cannon-Bowers, 2001; Salas et al., 2012; Tannenbaum & Yukl,
1992; Wexley, 1986). Exempel pa organisatoriska forutsittningar som
bidrar till ate skapa effektiv LMD ir:

LANGSIKTIGHET; LMD maste forstas och hanteras som ett
kontinuerligt och livslangt larande, som bérjas langt fore och
fortsitter langt efter kursers slut och som behéver ritt férut-
sattningar for att frodas.

GYNNSAMT ORGANISATIONSKLIMAT; ett organisations-
klimat som stédjer fortsatt lirande och utveckling i arbetet
genom exempelvis utmanande arbetsuppgifter, ett handlings-
utrymme att vilja personliga mal och vigar att na detta mal,
genom socialt stod fran kollegor och medarbetare, samt att
risktagande uppmuntras och misslyckanden betraktas som
lartillfallen.

AKTIVT CHEFSSTOD; ledningen och de hégre cheferna kan
6ka individernas motivation att lira och anvinda det de lart sig
genom att aktivt stédja dem fore, under och efter utbildningar.

STRATEGISKT KOPPLAD; att det existerar en tydlig lank
mellan LMD och organisationens strategier och mal.
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HORISONTELLT INTEGRERAD; LMD synkroniseras med
HRM-aktiviteter saisom rekrytering, arbetsvirderingar, belo-
ningar etc., sa att dessa aktiviteter férstarker varandra.

KUNSKAPSANVANDNING; att deltagarna fér tid och méjlig-
het att anvinda det man lirt sig pa kursen i sitt dagliga arbete,
i det hir fallet att utdva ett ledarskap for lirande.

For det fjirde kommenteras hir kort de omvirldsrelaterade forutsitt-
ningarna (Aguinis & Kraiger, 2009; Amagoh, 2009; Antonacopou-
lou & Fitzgerald, 1996; Avolio, Reichard et al., 2009; Day et al., 2013;
Fulmer et al., 2000; Goldstein, 1980; Garavan et al., 1999; Goldstein,
1980; Latham, 1988; Riggio, 2008; Salas & Cannon-Bowers, 2001;
Salas et al., 2012). Organisationer ir inte isolerade system utan méste
forhélla sig till stindigt fordndrade forutsittningar i omvirlden for ate
dstadkomma effektiv LMD. Exempel pd omvirldsrelaterade forutsite-
ningar ar:

UTMANINGSKOPPLING; LMD maste balansera nutidsfokus
med att dven forbereda individerna och organisationen pa att
méta morgondagens krav och utmaningar fran den lokala,
nationella och globala omvirlden.

FORSKNINGSBASERAD; organisationens ledning, chefer och
HR-praktiker bor vara tillrickligt kunniga om forskning fér att
fatta forskningsbaserade beslut om hur man analyserar, desig-
nar, utvecklar, genomfor och utvarderar LMD s& man undviker
att bli ett l4tt byte fér senaste utbildningsmodet som ser ut och
later coolt, men som gér att LMD blir en kostnad, inte en inves-
tering i organisationens humankapital.

Sammanfattningsvis kan vi utifrin tillginglig forskning dra slutsatsen
effektiv LMD handlar om ett [angsiktigt samspel mellan flera olika fak-
torer och forutsittningar. Vad organisationer gor respektive inte gor it
dessa forutsittningar har betydelse for vilka effekterna av LMD blir.

Avslutande reflektion

Svaret pa kapitelrubrikens friga ir ett otvetydigt ja. Ledarskap for
lirande, f6randring och innovation kan utvecklas. Dock krivs att flera
férutsittningar samverkar over lang tid foér att organisationer ska
lyckas. Att utveckla ett ledarskap for lirande kan séledes inte betraktas
som ett sprintlopp, utan ska snarare beskrivas som ett maraton eller en
ling resa.
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Vidare idr det viktigt att podngtera att resultatet och effekterna av
ledarskapsutveckling ir likt all kompetensutveckling beroende av
béde ett erbjudande och ett engagemang (Ellstrom, 2010c¢; Nilsson et
al., 2011). Erbjudandet tar fasta pd att organisationen tillhandahéller
ritt forutsittningar for individer att utveckla ett ledarskap for lirande.
Engagemanget fokuserar pa att individer méste vilja och ha férmégan
att ldra for att utveckling ska komma till stind. Dir erbjudande moter
engagemang, dir finns god grund f6r ate det blir en framgangsrik resa
mot ett ledarskap for lirande.

Avslutningsvis tvé frigor och svar som fir ssmmanfatta budskapet i
detta kapitel. Ar det svirt for organisationer att designa och skapa goda
forutsiteningar for effektiv ledarskapsutveckling for lirande? Ja! Ar det
omoijligt? Absolut inte! Den forskningsbaserade kunskap som hir har
presenterats bildar en bas for praktiker i arbetslivet att 6versitta och
anpassa till sina respektive organisationer (Day, 2011; Nilsson et al.,
2011). Den forskningsbaserade kunskapen har med andra ord potential
att dven vara handlingsbar kunskap.
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