Dnr STYR 2021/2184

UNIVERSITET

Framtidens ledarskapsutveckling vid Lunds universitet

Slutrapport av
Maria Flores
Andreas Bryngelson



Sammanfattning

Nyligen genomforda utredningar och utvarderingar visar att ledarskapet vid Lunds universitet ar ett
utvecklingsomrade som kan bidra till framstdende forskning, utbildning och samverkan samt
medarbetares hdlsa och vilbefinnande. Vid Lunds universitet genomfordes darfor projektet
Framtidens ledarutveckling pa uppdrag av rektor med syfte att ta fram en riktning for vilken typ av
ledarskapsutveckling som Lunds universitet bor tillhandahalla.

Projektet genomfordes av Maria Flores och Andreas Bryngelson. Malet var att ta fram ett
konceptforslag med en viljeriktning for universitetets framtida ledarskapsutveckling inklusive uppliagg
och omfattning. Projektet skulle ocksa identifiera mélgrupper som kan vara sérskilt aktuella for
universitetets ledarskapsutveckling, ta fram forslag pa kravprofil pé chefer och ledare inom akademin
och identifiera hur universitetet kan stddja ett ledarskap som beaktar de strategiska kompetenser som
krivs av framtida ledare vid universitetet.

Under hdsten 2021 genomfordes en kartliggning av befintliga ledarutvecklingsinsatser vid Lunds
universitet och inventering av former for ledarskapsutveckling vid andra ldrositen bade nationellt och
internationellt men dven inom andra verksamheter. Varen 2022 genomfordes ett stort antal intervjuer
med personer fran olika delar av verksamheten och med erfarenheter fran olika ledarpositioner. Ett
konceptforslag arbetades fram for aterkoppling fran universitetets fakulteter och Gvriga verksamheter,
varefter ytterligare bearbetningar genomfordes.

Projektgruppen foreslar tre overgripande atgirder:

1. Inrétta en nod for ledarutveckling med syfte att mojliggéra en hogre grad av samordning,
utveckling, och utvirdering av ledarutvecklingsinsatser. Noden ska driva och utgora en
plattform for en kontinuerlig dialog om principer for ledarutveckling och bidra till att utveckla
Lunds universitets ledarskap.

2. Komplettera och uppdatera befintliga riktlinjer for chefsuppdrag med en chef- och
ledarskapspolicy som omfattar en fordjupad beskrivning av kompetenser och fardigheter och
moter behovet av en gemensam strategi och ramverk for ledarutvecklingsinsatser.

3. Infbra malgruppsanpassade ledarskapsprogram. Tva malgrupper som lyfts fram sérskilt ar
prefekter och framtida ledare inom akademin.

Utover dessa tre Overgripande atgarder sammanfattas och foreslas foljande efterfrdgade stodinsatser
for utveckling av ledarkompetenser.

e Att koordinera och tillgédngliggdra det centrala stddet for ledarskapsutveckling,
verksamhetsutveckling och fordndringsprocesser

e  Strukturerad pa- och avstigning for ledningsuppdrag med mandatperioder, en sa kallad
onboardingprocess

e Karridrvédgledning

o Nitverk for erfarenhetsutbyte

e Coachning, handledning och rddgivning som stdd i vardagen

e Mentorsprogram med kvalitativ matchning mellan fakulteter men dven mellan andra ldrositen
och offentliga organisationer

Forslaget ar utformat for att méta universitetets ambitioner om ett utvecklat kollegialt ledarskap, ett
aktivt och ansvarsfullt medarbetarskap och att chefer och ledare arbetar for en god och kreativ
arbetsmilj6 som bidrar till mojligheterna att skapa forskning, undervisning och samverkan av hog
kvalitet och dar jamstélldhet och lika villkor beaktas. Forslaget syftar ocksa till att stodja ambitionen
att chefer och ledare ska ha ritt kompetens och formaga att prioritera, leda och genomfora
fordndringar som utvecklar verksamheten och att chefer och ledare har en utvecklad formaga att fatta
beslut och kan fraimja akademisk frihet.
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Bakgrund

I den strategiska planen for 2017 — 2026 faststills att Lunds universitet ska utveckla det kollegiala
ledarskapet, arbeta for att utveckla ett aktivt och ansvarsfullt medarbetarskap och att chefer och ledare
ska ha ratt kompetens och forméga att prioritera, leda och genomfora férandringar som utvecklar
verksamheten. Samtidigt framgar det bland annat i RQ20, Lunds universitets kvalitetsutvardering av
forskningen, att universitetet har utvecklingspotential i frdga om ledarskapets ansvarslinjer kopplat till
strategier och mal.

Lunds universitets arbetsordning (dnr STYR 2021/2702) definierar hur universitetets verksamhet ska
styras och tydliggor de olika ansvarsforhéllandena. I arbetsordningen klargors att vid universitetet
tillimpas bade den kollegiala styrningen och linjestyrningens principer samtidigt. Den kollegiala
processen dr kunskapsdriven utveckling och bestar av langtgaende delegationer med ett samlat ansvar
pa fakultetsniva. Akademiska ledare utses av overordnad niva efter horande eller val och verkar i ett
system av bade dver- och underchefer. Linjestyrningen dr den regelméssiga styrningen som foljer av
myndighetsansvaret samt den managementinspirerade styrprincipen med mal, strategier och
uppfoljning.

Utredningen har préglats av samexistensen och samspelet mellan linjeledarskapet och det kollegiala
ledarskapet. Det kollegiala ledarskapet ar inte entydigt och karakteriseras bland annat av
tidsbegransade mandatperioder, deltidsuppdrag och atergang till verksamheten efter avslutade
uppdrag. I det kollegiala ledarskapet ingar ocksa beslutsprocesser i samspel mellan kollegor samt den
administrativa ledningen inom universitetets stodstruktur.

Vad giller linjestyrningens chefsuppdrag har Lunds universitet faststillda riktlinjer (dnr STYR
2019/283), som definierar tre grundlaggande chefsroller: arbetsgivare, ledare samt
verksamhetsansvarig. Nar det kommer till ledarrollen som del av det formella chefsuppdraget star det
i riktlinjerna att ledarskapet behover anpassas efter verksamhetens behov och ska vara tydligt och
transparent. [ praktiken innebir arbetsordningen att det finns manga olika typer av chefer och ledare,
déribland ledare med inflytande som inte nddvéndigtvis har personal- och budgetansvar. I RQ20
framf6rs bland annat att ledarskapets ansvarslinjer &r flexibla men praglas av oklara strategier och mal
(RQ20 sid.8).

I Lika villkorsplanen for Lunds universitet, 2022—-2027 (dnr STYR 2021/2323), &r ett av malen att
kunskapen om och forstéelsen for jamstilldhet och lika villkor ska vara hdg i organisationen. Detta
ska bland annat uppnés genom att universitetet sakerstéller att ledarskapsutbildningar 4r utformade sa
att chefer och ledare blir rustade for att kunna moéta de krav som stélls i en akademisk organisation
som beaktar jamstélldhet, lika villkor och mangfald.

Ansvaret for att genomfora ledarutvecklingsinsatser ligger pa Sektion HR idag och darutdver pagar
universitetsovergripande arbete som ror ledarskapsutveckling pé olika sétt. Under 2021 inrdttades
Referensgruppen for ledarskap inom akademin (dnr STYR 2021/484). Referensgruppen leds av
vicerektor Jimmie Kristenson och har en radgivande roll med uppdraget att reflektera dver, identifiera
och foresla forbattringsmojligheter for ledarskapet vid Lunds universitet.

Teamet for chef- och ledarutveckling pa sektionen HR anordnar insatser inom omradet ledarskap i
form av utbildningar, workshops, coachning etc. Utbildningsinsatser presenteras pa
Kompetensportalen. Teamet driver utvecklingen av Chefsplattformen som ar ett pagaende projekt,
med syfte att tydliggora vad det innebér att vara chef pa Lunds universitet samt utveckla stodet for
cheferna i deras chefsuppdrag. Kompetensutvecklingsinsatser for ledare och chefer utvecklas,
upphandlas och ordnas, i olika utstrackning, dven lokalt pa de olika fakulteterna.

Avdelningen Utveckling i Universitetsledningens stab erbjuder stdd i fordndrings- och
utvecklingsarbete till ledare, som prefekter eller motsvarande, genom universitets interna



konsultverksamhet KIA (Kvalitetsutveckling I Administration). Stodet anpassas efter behov och ror
frimst frgor kring organisation, ledning och styrning. Aven Foretagshélsovarden som har ett brett
uppdrag pa arbetsmiljdomradet, stodjer ofta chefer och ledare nér det gatt fel”.

Forvaltningens chefsforum ér tillfallen i vilka forvaltningschefen samlar alla chefer inom
gemensamma forvaltningen med syfte att stodja en effektiv verksambhet, stirka chefsrollen och
chefskompetensen och stimulera erfarenhetsutbyte.

HR Excellence in Research dr en EU-certifiering som universitetet haft sedan 2020, som en del i
stridvan att vara en attraktiv arbetsgivare for forskare i alla skeden av karriéren. Certifieringen innebér
ett atagande om kontinuerlig kvalitetsutveckling pa HR-omradet, déar det ingar att genomfora en
sjalvutvardering i det 6vergripande syftet att behalla EU-certifieringen. Universitetet har uppréttat en
handlingsplan med étta delprojekt som ska forbattra bland annat rekryteringsprocesser for larare och
stiarka mojligheter for kompetens- och karridrutveckling. I delprojekt 7 tas en utbildning fram om
grunderna for rekrytering av ldrare och vénder sig till nya ledaméter i lararforslagsndmnder.
Delprojektet omfattar ocksa en genomlysning av rollen som handledare. Rekrytering av larare och
forskare ar ett utvecklingsomréde for Lunds universitet som konstaterats dven av en av de tvirgéende
panelerna inom RQ20.

I projektet Framtidens arbetsplats, som syftar till att utveckla en hallbar och hybrid arbetsplats,
framkommer att det &r viktigt att universitetet tillhandahaller ledarutveckling. Bland annat identifieras
utvecklingsomréden for ledarskapet vid Lunds universitet. Rekommendationer framfors om att se
over chefers praktiska stod i arbetsgivarrollen samt chefers organisatoriska forutsittningar (dnr STYR
2021/1854).

Syfte och mal

Rektor fattade den 28 oktober 2021 beslut (dnr STYR 2021/2184) om genomforande av projektet
Framtidens ledarskapsutveckling vid Lunds universitet. Projektet har pagatt under perioden 28
oktober 2021 — 30 september 2022 och har genomforts av Maria Flores, utredare och projektledare,
samt Andreas Bryngelson, utredare. I beslutet faststills att det dr av yttersta vikt att chefer och ledare
ar rustade for att kunna moéta de framtida utmaningar som universitetet kommer att stillas infor. Inom
Lunds universitet pigar satsningar for att stirka chefer och ledares forutséttningar. Samtidigt saknas
det en tydlig riktning for vilken typ av framtida ledarskapsutveckling som Lunds universitet bor
tillhandahalla, vilka malgrupper som kan vara aktuella, forutom de med chefsansvar, samt vad som &r
optimalt med avseende p& omfattning och innehall.

I beslutet framgér att ledarutvecklingsinsatser ska bidra till

e Ett utvecklat kollegialt ledarskap

e Ett aktivt och ansvarsfullt medarbetarskap

o Att chefer och ledare arbetar for en god och kreativ arbetsmiljé som bidrar till mojligheterna
att skapa forskning, undervisning och samverkan av hog kvalitet och dar jamstalldhet och lika
villkor beaktas

e Att chefer och ledare har rétt kompetens och férméaga att prioritera, leda och genomfora
fordndringar som utvecklar verksamheten

e Att chefer och ledare har en utvecklad formaga att fatta beslut och kan framja akademisk
frihet

Projektet syftade till att utarbeta forslag pa innehall, upplagg och omfattning for Lunds universitets
framtida ledarskapsutveckling. I detta ingick att identifiera de krav som bor stéllas pa chefer och
ledare inom akademin. Vidare ingick att identifiera hur universitetet pa bésta sétt kan stodja ett
ledarskap som kravs av framtida ledare vid universitetet med avseende pa hallbarhet, digitalisering



och livslangt larande och som kan verka for akademisk frihet, god arbetsmiljo, lika villkor och en
kontext som préglas av mangfald. Forslagen skulle arbetas fram i dialog med fakulteter och dvriga
verksambheter.

I projektet ingick dven att inventera former for ledarskapsutveckling vid andra léroséten bade
nationellt och internationellt, men ocksd inom andra relevanta verksamheter inom néringsliv och
offentlig sektor.

Projektets leveransmal var:

e Ett konceptforslag med en identifierad viljeriktning for universitetets framtida
ledarskapsutveckling inklusive uppldgg och omfattning.

e Identifierade malgrupper som kan vara sérskilt aktuella for universitetets
ledarskapsutveckling.

e Forslag pa kravprofil pé chefer och ledare inom akademin.

o Identifiera hur universitetet pa basta sitt kan stodja ett ledarskap som kan beakta de
strategiska kompetenser som krévs av framtida ledare vid universitetet.

Styrgruppen diskuterade projektets avgrinsningar som bestod i att utredningen framst skulle
identifiera det som &r gemensamt for alla chefer, grundldggande principer, men detaljeringsgraden i
forslagets olika delar/malgrupper skulle komma att justeras. Konceptforslaget skulle fokusera

pa strategiska ledarkompetenser men dven berdra det formella chefskapet (arbetsgivare och
verksamhetsansvarig) och utga fran befintlig arbetsordning vid Lunds universitet. Projektet skulle
inte leverera en kostnadskalkyl eller beakta ekonomiska forutséttningar.

Genomférande

Utredningen genomfordes i projektform med en styrgrupp bestédende av vicerektor for
kommunikation, kurage och karaktér, forvaltningschefen, HR-direktoren, en studentrepresentant samt
en representant for arbetstagarorganisationerna. Under projektets genomforande har projektgruppen
haft avstimningar med uppdragsgivaren, vicerektor for kommunikation, kurage och karaktér savil
som ansvarig i linjen, HR-direktéren. Referensgruppen for ledarskap vid Lunds universitet innehaller
en bred representation fran LU, inklusive flera ledarskapsforskare och har bidragit till projektets och
utredningens utformning.

En projektplan arbetades fram och antogs av projektets styrgrupp med ett par justeringar.
Projektplanen presenterades i ett tidigt skede pa rektors ledningsrad, den universitetsgemensamma
forvaltningens ledningsgrupp (UFLG) universitetets gemensamma forvaltningsledning samt
referensgruppen for ledarskap vid Lunds universitet.

Utredningen genomfordes i tre faser; inventering och kartldggning, intervjuer och forslagsutformning
samt forslagsutkast och forankring. Inventeringsfasen bestod av kartldggning av Lunds

universitets befintliga pdgdende utbildningsinsatser inom ledarskap samt inventering av former for
ledarskapsutveckling vid andra larositen bade nationellt och internationellt men ocksa inom andra
relevanta verksamheter inom néringsliv eller offentlig sektor.

Projektgruppen samlade in bakgrundsinformation i form av rapporter, intervjuer och annat skriftligt
material. Skriftliga frigor stélldes till sex ldrosdten i Sverige. Samtliga universitet aterkom med svar,
via intervju eller skriftligt. Tre internationella lirositen ingar i inventeringens internationella
perspektiv. Samtliga kanslichefer pa LUs fakulteter kontaktades kring lokala ledarutvecklingsinsatser.
Intervjuer bokades in med ledarutvecklingsansvariga pa Region Skane och Malmo stad. IKEA och
Axis kontaktades for intervjuer men aterkom inte, det vore intressant att i framtiden fordjupa sig i
ndringslivets ledarutvecklingsinsatser.



Intervjuer genomfordes i huvudsak enskilt &ven om ett par gruppintervjuer ocksa forekom. Det
insamlade materialet omfattar 35 intervjuer med personer fran olika delar av verksamheten, med
erfarenheter av chefs- och/eller ledningsuppdrag. Fordjupande skriftliga frégor stélldes till LUS och
personalorganisationerna. Intervjuer genomfordes med kollegialt valda chefer och ledare, savél som
rekryterade chefer i forvaltningen. Intervjupersonerna representerar ocksa chefer och ledare fran olika
delar av organisationen med olika lang erfarenhet av olika slags uppdrag. Enskilda intervjuer har dven
genomforts med ansvarig for chef-och ledarforsorjning pa Region Skéne och personer ansvariga for
ledarutveckling och HR-fragor i Malmo stad. Se intervjuguide i bilaga 4.

Utifran insamlat material och intervjuer utformades ett konceptutkast som svar pa projektets
leveransmal. Konceptutkastet presenterades och diskuterades med styrgruppen, rektors ledningsrad,
HR och referensgruppen for ledarskap inom akademin och universitetets forvaltningsledningsgrupp.
Forslaget har bearbetats och utvecklats 16pande utifran inkommen éaterkoppling.

Utredningen pébdrjades den 28 oktober 2021 och medel avsattes till den 28 mars. Projektet forléngdes
med fem ménader, till den 30 september 2022 da antal intervjuer utokades for att utredningen skulle
omfatta verksamhetens olika perspektiv pa ett bra sitt.

Ledarutvecklingsinsatser idag

Nedan foljer ssmmanfattande reflektioner av utredningens genomforda inventering och kartlaggning
av Lunds universitets ledarutvecklingsinsatser idag. Utredningen har ocksa tittat pa hur
ledarutveckling bedrivs vid andra ldroséten i Sverige och internationellt. Nationellt tillfragades sex
larosédten: Goteborgs universitet, Karolinska institutet, Malmo universitet, Stockholms universitet,
Umea universitet samt Uppsala universitet. Internationellt har utredningen inkluderat Képenhamns
Universitet, Utrecht University och University College London.

Lunds universitet

Parallellt med projektet Framtidens ledarutveckling pagar det insatser for att utveckla Lunds
universitets ledarutveckling for chefer och ledare pa Sektion HR och gemensamma forvaltningen.
Teamet for chefs- och ledarutveckling pa Sektion HR ansvarar bland annat for att bygga upp en
digital chefsplattform med st6d for chefer. Utmaningarna kring erbjudandet av ledarutveckling som
lyfts av sektion HR ar framforallt en begrénsad finansiering samtidigt som det finns en stor
efterfragan pé interna utbildningar men ocksa att det ar svart med dverblicken kring hur ménga som ar
chefer och vem som &r chef vid Lunds universitet idag.

Lunds universitets riktlinjer for chefsuppdrag (dnr STYR 2019/283), definierar tre grundlédggande
chefsroller: arbetsgivare, ledare samt verksamhetsansvarig. Riktlinjerna lyfter bland annat fram att
chefer ska verka for ett gott arbetsklimat, skapa forutséttningar for medarbetarna att ta ett aktivt
ansvar for verksamheten, virna om medarbetarnas kompetensutveckling och ansvara for en god
kommunikation inom och utanfor universitetet.

Till stod i chefsuppdragets tre roller finns ett kursutbud som gemensamma forvaltningen erbjuder
genom Kompetensportalen och genomfors idag i huvudsak av interna resurser.

Sedan 2020 finns ett beslut (dnr STYR 2020118) om sju obligatoriska utbildningar for chefer inom
gemensam fOrvaltning: Att arbeta utifran offentlighetsprincipen, Vart uppdrag - vad det innebér det att
vara statsanstélld och Systematiskt arbetsmiljoarbete vid LU, m.fl.

Tidigare utbildningsutbud som erbjudits av Lunds universitet har haft fokus pa personlig utveckling
och det egna ledarskapet men saknat eller med svag tillimpbarhet i den egna verksamheten.



Utbildningarna har uppfattats som mindre relevant for den egna ledarrollen. Utbildningsinsatser har
varit projektfinansierade och tidsbegriansade utan sammanhéllen 16pande aterkoppling fran
upphandlade utbildare tillbaka till Lunds universitet och utbildningarna har i huvudsak genomforts av
externa utbildningsleverantdrer och utbildare utan specifik LU-kédnnedom.

En 6vervigande del av utbildningarna som erbjuds idag via Kompetensportalen véinder sig till chefer
med arbetsgivaransvar och syftar till att utveckla arbetsgivarrollen. Befintliga insatser for utveckling
av ledarrollen &r begridnsade och framforallt generella, riktade brett till alla chefer (september 2022,
enl. info pad Medarbetarwebben) dven om det specificeras att In and out of leadership riktar sig till
chefer inom akademin.

e En liten dag om ledarskap - introduktionskurs i ledarskap med efterfoljande workshop (pilot)
e Ny som chef

e Erfaren chef — kompetensutvecklingsprogram for chefer med minst tre &rs chefserfarenhet

e Chefens kommunikation

e Ledningsgruppsutveckling

e In and out of leadership (individuellt program for chefer inom akademin)

e DUCO (under utveckling, fokus pa arbetsmiljd)

Utover insatser for utveckling av ledarrollen finns dven f6ljande Gvergripande utbildningar:

e Introduktionsdag for nya chefer

e Vart uppdrag - What are the implications of being a public employee?/Vad det innebar att
vara statsanstdlld? (online)

e Hallbar utveckling - en introduktion (online)

e Att arbeta med introduktion av nya medarbetare (online)

https://www.medarbetarwebben.lu.se/anstallning/kompetens-och-karriarutveckling/chefs-och-
ledarutveckling/kurser-och-program-chefer-och-ledare

Generellt bygger erbjudandet for ledarutveckling vid LU idag pa att ledare som ir intresserade av att
utvecklas i sin roll sdker insatser i Kompetensportalen och bygger pé sa sétt den egna
kompetensutvecklingen. Utbudet ar begrinsat vad giller riktade ledarutvecklingsinsatser som sirskilt
syftar till att utveckla det kollegiala ledarskapet i enlighet med den strategiska planen, det saknas
utbildningsinsatser som handlar om ledarskapets roll i kvalitetsutvecklingen av universitetets
verksamheter.

Under 2022 genomfors bdde Ny som chef och Erfaren chef tva génger vardera med totalt 78 deltagare
och En liten dag om ledarskap genomfors 3 ganger med totalt 60 deltagare. In and out of leadership
genomfors med ca 20 deltagare.

Utover de utbildningar och insatser som erbjuds av gemensamma forvaltningen har &ven enskilda
fakulteter olika satsningar pa chef- och ledarskap, exempelvis genomfors pd LTH Career Academy
for nya bitrddande universitetslektorer, ett fyradrigt program med syfte att stodja de anstdlldas karridr
pa vigen mot en lektorstjanst. Career Academy innefattar bland annat mentorsprogram,
pedagogikkurs och docentkurs, men dven mer specifik ledarutveckling i form av UGL. Inom
Medicinska Fakulteten finns exempelvis programmen DUCO och PREP, dér det forstndmnda
fokuserar pa arbetsgivarrollen for chefer medan det andra syftar mer till ledarskapsutveckling for
docenter péd vig mot lektorat eller professur. Ett annat exempel &r det studierektorsprogram inom
hogskolepedagogik och ledarskap som erbjuds fran universitetets gemensamma avdelning for
hogskolepedagogisk utveckling (AHU). Aven andra fakulteter bedriver eller har bedrivit egna
ledarutvecklingsinsatser i olika format och till varierande malgrupper de senaste fem aren.


https://www.medarbetarwebben.lu.se/anstallning/kompetens-och-karriarutveckling/chefs-och-ledarutveckling/kurser-och-program-chefer-och-ledare
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Lunds universitet har nyligen tecknat ramavtal med tre stycken leverantdrer géllande
ledarskapsutbildningar. Ramavtal giller for UGL - Utveckling av Grupp och Ledare, UL -
Utvecklande ledarskap och IL — Indirekt Ledarskap. I upphandlingsunderlaget hinvisas till
riktlinjerna for universitets chefsuppdrag (Upphandling av UGL, UL och IL V 2021/2438).

Intervjupersonerna lyfter vikten av att utbildningarna ska ha ett innehéll som é&r direkt tillimpbart i
den egna verksamheten. Manga av de vi intervjuat anser att det finns ett bra utbud av utbildningar
som stottar arbetsgivarrollen, men att utbildningar inom rollerna ledare och verksamhetsansvarig
skulle kunna utvecklas. Det befintliga erbjudandet har inte heller fokus pé ett befattnings- eller
funktionsperspektiv (ex. prefekt, forskargruppschef, administrativ chef etc.) utan framforallt ett
rollperspektiv. Aven om det ér positivt att olika typer av chefer och/eller ledare gir samma
utbildningar, sa 6nskar de intervjuade ocksé ett erbjudande med mer malgruppsanpassade utbildningar
och en storre tydlighet kring vilken typ av utbildningar som de olika mélgrupperna/befattningarna bor
prioritera. Samtidigt saknas en overblick kring hur ménga chefer det finns p4 LU med ansvar enligt de
tre rollerna vilket forsvarar genomforandet av riktade insatser.

Sammanfattningsvis finns det idag en rad insatser som syftar till att utveckla ledarskapet men det
saknas koordinering och en tydlig bestéllarfunktion av ledarutveckling vid Lunds universitet.
Riktlinjerna for chefsuppdraget dr framforallt en definition av de tre rollerna och skulle kunna
utvecklas eller kompletteras med en policy som svarar pa vad utvecklingsinsatserna ska frdmja och
vilka kompetenser som ska stérkas eller vilka chefer och ledare som ska nas.

Andra larosaten i Sverige

Fragorna i enkéten som gick ut till ett urval av svenska léroséten rorde sig kring tre huvudsakliga
omraden: strategi och ramverk, organisation samt innehdll och uppldgg. Samtliga tillfragade
larosdten har bidragit generdst med att beskriva sitt arbete och erfarenheter, se enkétfrdgor och den
samlade dokumentationen fran ldrosédtenas svar i bilaga 5. Nedan foljer en sammanfattning av de
skriftliga svaren och intervjuerna dér vi ocksa lyfter fragor av relevans for Lunds universitets framtida
ledarskapsutveckling:

Vid flertalet av de tillfrigade larosédtena som t.ex. Stockholms universitet, Karolinska institutet, Umea
universitet finns utarbetade ledarskapspolicys och/eller permanenta styrgrupper for
ledarskapsutveckling pa hogsta ledningsniva som féljer upp och reviderar ledarutveckling med viss
regelbundenhet. I fallet med Stockholms universitet har dessa styrdokument foregatts av en
omfattande forankringsprocess dér alla fakulteter och andra delar av universitet deltagit i arbetet. 1
vissa fall, s& som exempelvis pa Karolinska Institutet, Malmo universitet och Umea universitet finns
dven definierade kravprofiler eller kompetensomréden for ledare, medan det i andra fall, sdsom i
Uppsala och Géoteborg ér delegerat ut till institutioner att upprétta kravprofil nir en ny prefekt ska
utses.

Flera universitet lyfter ocksa betydelsen av att chefer forstér sitt organisatoriska sammanhang och sin
omvérld. Det ”dubbla” styrsystem med bade kollegialitet och linje lyfts ocks& som en aspekt att
sdrskilt beakta ndr man utformar ledarutvecklingsprogram.

Universiteten organiserar ofta sitt stod for ledarutveckling under HR eller motsvarande personalenhet.
Nar det kommer till genomférandet av utbildningar dr det generellt en blandning mellan personal pa
HR, egna och externa forskare samt upphandlade konsulter som haller i programmen. Uppsala
universitet har delat upp ledarutvecklingsstodet pa tva avdelningar. P4 HR-avdelningen ansvarar man
for chefsutbildningar riktade till forvaltningens personal samt for prefektutbildningen. P4 avdelningen
for kvalitetsutveckling ges utbildningar riktade till forskare, larare och ledare inom akademin. I vissa



fall forekommer dven mer regelritta ledarskapsutbildningar inom den universitetspedagogiska
verksamheten.

Pa méanga sétt gar ledarutveckling hand 1 hand med stddet till chefer och ledare. En framgéngsfaktor
som flera ldrosdten framhaller, och som ar vird att ndmna, &r att det ska vara latt for chefer att hitta
ratt stod inom organisationen samt att det finns ett tillrackligt lokalt och centralt chefsstdd for att
hantera utmaningar och utvecklingsarbete.

Av materialet framgér att det finns fordelar med ett koordinerat stdd for ledarutveckling, tex gynnas
kompetensforsorjning av nya chefer av att en central funktion koordinerar insatser. Behov hos nya
eller erfarna chefer och ledare kan enklare matchas med anpassade insatser i form av utbildning,
handledning och handfast stod. Goteborgs universitet har t.ex. en funktion med sérskilt uppdrag att
samordna all ledarutveckling, Karolinska institutet har ledarskap och organisationsutveckling samlat
pa samma enhet och K&penhamns universitet har permanent team pa HR centralt som ansvarar for
ledarutveckling.

Stockholms, Goéteborgs, Uppsala och Umeé universitet har alla obligatoriska ledarutbildningar for
vissa chefskategorier 4ven om flera understryker att programmen manga ganger &r sa uppskattade och
efterfragade att deltagarna inte behover “tvingas” till att ga. Exempelvis vid Uppsala universitet sa &r
deras prefektprogram obligatoriskt for prefekter och stallforetrddande prefekter men dven dppet for
avdelningschefer pa forvaltningen, dekaner och centrumbildningsforestandare. Umea har
obligatoriska program for samtliga nytilltrddda chefer, bade akademiska och administrativa. I
Goteborg ar det obligatoriskt for chefer med verksamhets- och personalansvar att ga ett
chefsutvecklingsprogram samt vissa tematiska kurser.

Flera av de tillfragade ldrositena erbjuder ledarutveckling enligt en “’ledarskapstrappa” eller
motsvarande, med utbildningar som vénder sig till chefer med olika niva av tidigare chefserfarenhet. |
néagra fall ndmns dven program for potentiella chefer, men dessa verkar inte vara prioriterade om
tillgéngliga resurser minskar. Det verkar ocksa variera i hur stor utstrickning man erbjuder
gemensamma program for akademiska respektive administrativa chefer.

Stockholms universitet erbjuder stora delar av sin ledarskapsutbildning i ett modulbaserat format, dar
alla utbildningsmoduler finns i en gemensam portf6lj som man kan vélja ur, beroende pa vilken typ av
chefsroll man har. P4 sa sitt &r ménga av modulerna gemensamma och skapar ett gemensamt
sammanhang och nitverk for samtliga chefer som deltar, medan andra moduler &r mer inriktade mot
specifika chefskategorier. Flera ldroséten, exempelvis Stockholms universitet och Karolinska
Institutet har ocksa identifierat ledningsgrupper som en allt viktigare mélgrupp att rikta
ledarutvecklingsinsatser till.

Vad giller framgéngsfaktorer i utbildningar lyfter flera laroséten fram kontinuiteten och
langsiktigheten i genomforandet. Denna kontinuitet hinger ofta ihop med de policys och rektorsbeslut
och dartill kopplade resurser mojliggdr att en flerarig verksamhet kan utvecklas. Det varierar ocksa
mellan ldrosédtena hur finansieringen av ledarutbildning ser ut, i vissa fall star universitetet centralt for
hela kostnaden, medan i andra fall bekostas kurser helt eller delvis av deltagarens heminstitution.

Andra verksamheter nationellt

Utover larosdten har projektgruppen dven tittat ndrmre pa hur ledarutveckling bedrivs vid nagra andra
verksamheter i Sverige. Verksamheter av storre storlek, med breda uppdrag och ofta en hog grad av
specialisering i kompetenser hos chefer och personal har varit sirskilt i fokus, for att kunna gora
relevanta jamforelser och dra lardomar som kan vara av virde for universitetets ledarutveckling. Tva
organisationer i vart naromrade som uppfyller dessa kriterier &r Malmo Stad och Region Skéane. Den
sistndmnda &r ocksa av sadrskild relevans med tanke pa regionens néra relation med delar av
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universitetet, d4 framforallt Medicinska fakulteten, med personal som i manga fall delar sina tjénster
mellan regionen och universitetet.

Vid Region Skéne och Malmo Stad finns 1500 resp. 600 chefer och vid bdda organisationer
forekommer ledarutvecklingsinsatser dels lokalt ute i olika delar av verksamheterna, men ocksa pa
initiativ frén centrala uppdragsgivare/bestillare 1 form av regionens koncernledning respektive
stadsledningsgrupp/stadsdirektor. Malmo stads ledarutveckling verkar i hogre utstrackning utga fran
ett centralt placerat s kallat Ledarcentrum vid stadsledningskontoret, men det forekommer dven
riktade insatser ute pa respektive forvaltning. Vid Region Skane verkar man 4 sin sida haft ett bredare
utbildningsutbud men saknat ett sammanhallet system och hemvist for den samlade chefs- och
ledarutvecklingen. Man har dirfor ett pdgéende arbete med att se ver sin chefs- och ledarstrategi,
med malet att skapa en ny Ledarskapsakademi, dér ledarutvecklingsinsatserna ocksé ska ha en
tydligare koppling till Region Skanes dvergripande strategier och utvecklingsomraden.

Béda organisationer séger sig de senaste aren ha upplevt ett allt hdgre fordndringstryck, hogre
omstdllningstakt, till f61jd av exempelvis pandemi och flyktingvag, men dven digitalisering, en mer
forédnderlig arbetsmarknad etc. Allt detta ser man stéller allt hogre krav pé chefer och ledares formaga
till fordndringsledning; att analysera sin omvérld och agera dérefter, ofta i samverkan med andra
ledare och andra enheter inom och utanfoér den egna organisationen. Eftersom Region Skane har ett
pagéaende arbete med att se Gver sin chefs- och ledarskapsstrategi har man dnnu inte helt definierat
vilka prioriterade behov som ska ligga till grund for skapandet av den nya Ledarskapsakademin, men
nagra av ambitionerna verkar vara dels en dkad vetenskaplig forankring av ledarutvecklingsinsatser,
dels att 1 hogre grad 6ka kopplingen mellan ledarskap och verksamhetsresultat - exempelvis
medicinska resultat och invanarupplevelser.

I fokus for Malmo stads ledarutvecklingsinsatser stdr gemensamma utmaningar i ledarskapet, t.ex.
utveckling av kompetenser for samverkan med andra delar av organisationen och hur man hanterar
omstéllningar och anpassningar utifrdn snabba forédndringar i samhéllet. Ledarutvecklingen utgar inte
ifrdn ndgon specifik ledarskapsteori, utan man erbjuder snarare ett smorgasbord, med fokus pa att
stodja ett relationsfokuserat ledarskap och utveckla chefers formaga till sjalvinsikt och reflektion.

Utover insatser for befintliga chefer har man i Malmo stad det 1,5 ar ldnga programmet “Framtida
ledare”, for personer med identifierad potential och intresse att bli ledare. Varje forvaltning nominerar
sina deltagare och deltagande i programmet innefattar totalt 25 arbetsdagar. Programmet ar tétt
kopplat till den organisation ddr man verkar och deltagarna far uppdrag fran sin hemorganisation
under utbildningstiden. Dessa uppdrag stdms av 16pande med chef och kollegor. En viktig del av
programmet ir att skapa forstdelse for helheten i organisationen, se sin egen del i helheten av Malmo
stads olika verksamheter, med medborgarnas behov i fokus. Som en del av programmet jobbskuggar
man chefer i olika delar av verksamheten samt dr med och lyssnar in ndmnds- och
kommunfullméktigemoten. Programmet Framtida ledare anvénder sig av ARL — Action Reflection
Learning — som man anser vara en bra metod dels for att ge chefer en storre sjdlvinsikt i sitt ledarskap,
men ocksa arbeta med mélkonflikter som finns i kommunens uppdrag. Man ser att de som deltagit i
programmet i hogre utstrackning stannar kvar i organisationen. Ansvaret for kursinnehall ligger
framst pa det interna Ledarcentrum som 16pande identifierar behoven och tar dven in externa experter
nér det bedoms relevant.

Inom Region Skéane pagar som ndmnts en dversyn av kompetensutvecklingsinsatser for ledare och
chefer, men som det ser ut i nuldget finns sévél ett internt kursutbud, som ett externt upphandlat
utbildningsutbud. Flertalet utbildningsinsatser ar framtagna, designade och genomfors internt antingen
helt i egen regi eller med hjélp av upphandlade leverantérer. Utbildningarna utvirderas, anpassas och
utvecklas kontinuerligt for att méta behoven hos malgrupperna. Ett exempel pa design av program ar
”verksamhetsnéra ledarskap” som utvecklats efter modellen HPLJ (High Performance Learning
Journey) under 2019. Man har ocksé exempelvis ett Introduktionsprogram for nya chefer och ett
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obligatoriskt utvecklingsprogram for nya verksamhetschefer. Andra program som erbjuds &r
exempelvis Chef ver chefer, UGL och UL. Aven Region Skdne erbjuder ett program for framtida
chefer som genomfors tva ganger om aret, med 6-7 traffar, med malet att 75% av deltagarna ska anta
ett chefsuppdrag inom 24 manader. Antagning sker genom en 6ppen urvalsprocess, men med
utlatande fran respektive chef.

Internationella larosaten

Képenhamns universitet

Ledarutvecklingsarbetet vid Képenhamns universitet (KU) ar en integrerad del i universitetets
overgripande strategi och konkretiseras med definierade “principles of good management” och sju
uttalade perspektiv som ska vigleda alla chefer. Dessa styrdokument uppdateras med viss
regelbundenhet, i olika dialogprocesser, for att bibehalla relevans och forankring i verksamheten.
Arbetet med ledarutveckling finansieras med strategiska medel frn universitetsstyrelsen och &r
kopplat till en styrgrupp dér rektor ingar. KU har ledarskap som en uttalad del av sin
meriteringsstruktur, dir ledarskap ar en av de sex huvudkriterier man bedéms utifran.
(https://employment.ku.dk/faculty/criteria-for-recognising-merit )

9

Arbetet med ledarutveckling ar en prioriterad del av KU:s ambition att skapa “sammanhang pa tvars’
1 organisationen och som en del av ledarutvecklingen vid KU ingar déarfor ett antal arligen eller
terminsvis aterkommande forum/internat dir man samlar universitetets alla ledare i olika
konstellationer. Till exempel arrangerar ledarutvecklarna i samarbete med rektorssekretariatet ett
arligt 24-timmarsinternat (“L80 seminar”) med alla institutionschefer (motsvarande prefekter),
dekaner och universitetsledning. Motsvarande internat arrangeras dven t.ex. for gruppen av
administrativa chefer frén institutionskanslierna. Huvudsyftet med dessa internat &r att diskutera
tvargaende ledarskapsfragor vid KU, dela erfarenheter och skapa sammanhang pa tvérs.

En organisatoriskt viktig skillnad mot LU ér att institutionschefer vid KU inte véljs genom kollegiala
val, utan rekryteras av dekanen for en mandatperiod om fem &r, med mdjlighet till tre ars forlangning.
Det &r ocksé teoretiskt mojligt att soka om sin tjénst efter dessa totalt dtta ar, &ven om detta inte verkar
ha forekommit &n. Modellen med rekrytering av institutionschefer tog sin borjan i samband med en
autonomireform for danska universitet som genomfordes runt 2003, vilken bland annat ocksa
medforde att universitetsstyrelsen numera utser rektor.

Ledarutveckling vid KU bdrjade ta sin nuvarande form for drygt 12 &r sedan, i kdlvattnet av
autonomireformen och det universitetsovergripande strategiarbetet som da inleddes. Under denna
period sedan 2009 har man succesivt véixlat over frdn en 6vervigande del externa konsulter till att
istdllet bygga upp en permanent funktion inom HR centralt, motsvarande 5 heltidstjénster in-house,
som kompletteras med externt kopta tjénster. Alla nyrekryterade chefer erbjuds ett mote med
ledarutvecklare dér man fir mdjlighet att diskutera behov av stdd och kompetensutveckling i sin
ledarroll. Ledarutvecklare vid KU lyfter fram vikten av att bygga upp ldngsiktiga relationer och
omsesidigt fortroende for att kunna erbjuda ett relevant och anpassat stdd till alla chefer.

En viss grad av obligatorium préglar ledarskapsinsatserna, men vilka exakta delar som &r
obligatoriska har man valt att anpassa allteftersom en hdgre andel chefer genomgatt ett visst
utvecklingsmoment. Inledningsvis, under de forsta aren fran 2009 och framat nir det nya
ledarprogrammet skulle sjosittas, var sjalva baskursen “LUKU basic” obligatorisk for nya chefer.
Efter nagra ar, niar behovet av LUKU basic mittats nagot, valde KU istéllet att géra
ledningsgruppsutveckling obligatoriskt. De obligatoriska insatserna finansieras med centrala medel.
Under 2022 kommer man &ven gora en storre dversyn av utbildningsutbudet i syfte att 6ka graden av
blended learning, utifrén erfarenheterna frén pandemin.
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En annan, extern, faktor som KU ser har drivit pa ledarutvecklingen &r att danska forskningsrad i allt
hogre utstrackning stéller krav pa och utvérderar ansokningar om forskningsmedel utifrén
ledarkompetens hos de sdkande.

UCL (University College London)

Learning Academy dr UCLs utvecklingsprogram for medarbetare och chefer med bland annat ett antal
obligatoriska utbildningar, specialiserade utbildningar i samarbete med institutioner, och ett Gppet
erbjudande med ledarutvecklingsmoduler pa olika nivéer for sjalvstudier. Learning Academy drivs av
teamet Organisational Development pa HR och syftar till att stodja medarbetares karridrutveckling.
Riktningen for teamets arbete sitts av styrgruppen for utveckling av medarbetare med en dekan som
ordférande och representation frdn ndmnden for forskningsutveckling. UCL har ett utvecklat system
for karridrvigar med vildefinierade nivaer och kompetenser i vilket ledningsutveckling ingér.
https://www.ucl.ac.uk/human-resources/learning-and-development

UCL erbjuder ett strukturerat centralt stod frdn HR {or temabaserade nitverk for erfarenhetsutbyte
med nétverksledare som ocksé kan tilldelas utvecklingsprojekt inom temat fran universitetsledningen.
UCL erbjuder éven sina medarbetare ett omfattande utbud av coaching, mentorskap och
teamutveckling som inkluderar program, verktyg, handbodcker och utbildningar. Team kan soka stod
for utveckling genom specifikt designade workshops eller sessioner inom en rad olika teman s& som
fordndringsledning, motivation, resilience och teamidentitet. Varje tema har i sin tur ett omfattande
utbud av aktiviteter, bade kostnadsfria och mot avgift. Utover dettas anordnar UCL en éarlig
internationell konferens for ledare med interdisciplinér representation och experter fran industri,
politiker och ledande forskare.

Ledarskapserbjudande har tre dvergripande mélgrupper. Den forsta vénder sig till alla medarbetare
och bestér till stor del av sjalvstudier men dven coachning (mot avgift). Erbjudandet utgdrs dels av
utbildningar som syftar till personlig utveckling sa som vdlmaende, uthallighet, kommunikation, hur
man hanterar fordndringar i arbetslivet, dels ett utbud som fokuserar pa hur man kan arbeta smartare
genom avgrinsningar och olika verktyg for det dagliga arbetet. Det finns &ven ett erbjudande specifikt
for akademiska medarbetare bestdende av ett karridrutvecklingsprogram for forskare och en sarskild
insats for kvinnliga forskare. En del av erbjudandet bestar av obligatoriska utbildningar for alla
medarbetare som ror t.ex. brandsékerhet, informationssékerhet, dataskydd men &ven fragor kring
informationsfrihet, mangfald, hallbarhet och hantering av intressekonflikter. Erbjudandet omfattar
dven rollspecifika obligatoriska utbildningar om t.ex. inkluderande rekrytering och en digital
plattform (Lead at UCL) som tillgéngliggor resurser for personer med personalansvar.

Den andra 6vergripande mélgruppen ér personer som nyligen fétt en ny ledarposition och
utvecklingsinsatser erbjuds i tre spar om tva nivéer vardera. De olika spéren vinder sig till 1) helt nya
ledare utan tidigare erfarenhet, 2) nya ledare motsvarande prefekter och 3) ledare med tidigare
erfarenhet. Virt att notera &r att nya chefer pa motsvarande institutioner kallas till utbildning utan
ansokningsforfarande.

Den tredje 6vergripande mélgruppen bestar av ldngre ledarskapsprogram och har tva separata spar &
ena sidan alla medarbetare & andra sidan akademiska medarbetare och forskare. Dessa program &r
centralt finansierade och ansdkningar sker drligen genom att linjechefen rekommenderar deltagare via
fakulteterna som prioriterar till ett antal platser. Den slutliga antagningen gors pd HR med syfte att
sékerstilla ett inkluderande och balanserat urval. De program som vénder sig till alla medarbetare
bestar dels av ett antal program som syftar till att sarskilt starka kvinnliga ledare, men dven andra
grupper med svag representation i ledningspositioner. Programmen ordnas i tre nivaer med en forsta
nivd som fokuserar pa forstielse for svagheter och styrkor med ledarskap, strategier for att uppna
balans mellan arbetsliv och fritid, hur man anpassar ledarskap, bygger niatverk, hur man agerar foér en
inkluderande arbetsmiljo, att leda moten och projektledning. Nésta niva har ett storre strategiskt
fokus, hur man bygger team, att vara coach och mentor, hur man utvecklar strategier och
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forédndringsledning. Den sista nivan &r ett program som syftar till att férdjupa kompetenser och
férdigheter for att leda i forédnderliga kontexter, erfarenhetsutbyte kring framgéngsrika
forandringsprocesser, 6kad samverkan och tvirvetenskap.

Tre program vénder sig enbart till akademisk personal och forskare. Den forsta nivan ar for larare och
forskare med begrinsad eller ingen ledarerfarenhet och syftar till att utforska det egna ledarskapet,
forsta olika roller i team, forstar hur ledarskap paverkar medarbetare etc. Darefter erbjuds program till
forskningsledare som befinner sig tidigt i karridren och syftar till att utveckla kompetenser och
verktyg kopplade till férdndringsledning i forskning samt karridrutveckling. Den sista nivan vénder
sig till erfarna forskare och syftar till utveckling av det egna ledarskapet och strategisk planering in
den egna kontexten och situationer och hur man skapar férutsittningar {or att bli en effektiv
forskningsledare.

Utrecht University

Ledarutvecklingen pé Utrecht University har néra koppling till meriteringssystemet for
universitetsldrare men dven till ett omfattande padgaende fordndringsarbete som syftar till ett nytt
arbetssitt for hela universitetet. Med ambitionen att stérka en kultur som framjar arbetssétt i linje med
Oppen vetenskap (Open Science) ser man ocksa dver meriteringssystemet for att bedoma forskning. I
overgangen till 6ppen vetenskap lyfts vikten av ett aktivt ledarskap i den strategiska planen.
Ledarskapet ska vara sammanflédtat med forskning, utbildning, samt den professionella
yrkesutdvningen (stddtjanster) och dr centralt for att stimulera och f6lja universitetets olika
verksamheters genomslagskraft (impact). Ledarskapet ska fraimja méangfald, bidrag till en 6ppen,
inkluderande och trygg miljo, samarbete, transparens och en dppen akademisk kultur. En
utgadngspunkt &r att ett gott ledarskap handlar om att sitta gemensamma mal och ta itu med problem.

Vid Utrecht University sker ledarskapsdiskussioner i olika aktiviteter genom dialog och i samrad
inom och mellan grupper. Pa sa séitt menar man att principer for ledarskap oversitts till praktik och
kurser. I utbytet mellan olika grupper av ledare och i en strategisk personalplanering skapas visionen
om ett framtida ledarskap.

I linje med den strategiska planen har universitetet tagit fram ett nytt ledarskapsprogram som vénder
sig till alla chefer (vice dekaner, prefekter, forskargruppsledare, programansvariga, fakultetschefer
etc.) med syfte att dels stirka ledare i deras roll, utveckla kompentenser men éven att bidra till
universitetets nya riktning. Innehallet for programmet omfattar utveckling av det personliga
ledarskapet, ett coachande forhallningssatt, kommunikation, argumentation och anpassning av
ledarskapet for att bygga effektiva samarbeten, strategiskt ledarskap s& som mal, strategi, och
organisation, hur man arbetar med nétverk, skapa gemensamma mal, teamdynamiker, inkluderande
ledarskap och konflikthantering. Programmet genomfors av konsulter med personal fran universitetet
och ar kostnadsfritt for deltagare.

Ledarskapsutveckling pa Utrecht University utgar fran tre dimensioner. Det personliga ledarskapet
med sjélvreflektion, delegering, méngfald och inkludering, och kommunikation. Det organisatoriska
ledarskapet handlar om samverkan, att stimulera en kultur som strévar efter forbéttring vad géller
innehéll och processer, uppmuntra utveckling och mélformulering och resultatuppféljning. Och
slutligen det strategiska ledarskapet som handlar om att ta ansvar for helheten och den breda bilden
genom att formulera mal for den egna verksamheten som kopplar till universitetets 6vergripande mal,
att formedla till medarbetare pa vilket sitt den egna verksamheten bidrar till den strategiska planen,
och erkdnna den egna paverkan av beslut och aktiviteter i den egna verksamheten och effekterna pa
helhetsbilden.

Ledarutvecklingen vid Utrecht University vinder sig till tva dvergripande malgrupper; akademisk
personal och stodverksamhetens medarbetare 4ven om det ocksa finns insatser som bada mélgrupper
kan ta del av. Det gemensamma erbjudandet bestar av individuellt stod, ett
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ledningsutvecklingsprogram (management), introduktionspass for nya ledare och utbildningar i
utvérdering och utveckling dels for alla medarbetare, dels for chefer inom bada malgrupperna. Det
finns ocksa ett sérskilt erbjudande for mangfald och inkluderingsfrdgor som omfattar rekrytering, att
arbeta i en diversifierad miljo och inkluderande ledarskap.

For stodverksamhetens medarbetare finns ett nitverk for identifierade talanger och ett
ledarskapsprogram for chefer med potential att ta en hogre ledarposition. Ett erbjudande bestdende av
kurser att sjdlv plocka ur vander sig till alla chefer 1 stodverksamheten och handlar om t.ex.
aterkoppling, kommunikation, interkulturell forstéelse, coachning etc.

For akademisk personal erbjuds ledarutveckling i tre spér: pedagogiskt ledarskap, akademiskt
ledarskap och forskningsledarskap. For det pedagogiska ledarskapet star Centre for Academic
Teaching som fungerar som ett internt natverk for utveckling och innovation av pedagogik,
undervisning och ldrande. En insats (teaching track) i detta spar vinder sig till motsvarande
programansvariga (Directors of Education) och for lektorer och docenter erbjuds ett
ledarskapsprogram i utbildningsledning, Educational Leadership Programme. Programmet ges
vartannat ar och ansokan gar genom dekan. Programmet syftar till att 6ka formagan att analysera
komplexa utbildningsfrégor, designa och genomfora tillimpbara och praktiska 16sningar for aktuella
utbildningsfragor, 6ka formaga att stimulera organisera och stodja utveckling av ldrare och innovation
i utbildning.

I sparet akademisk ledning erbjuds ledarutveckling i tre nivéer, ett program i administrativ akademisk
ledning for universitetsledning s& som dekaner och prefekter samt identifierade administrativa
talanger. Ett program i akademiskt ledarskap vander sig till nyblivna professorer och ytterligare ett
program vinder sig till docenter. Utover dessa erbjuds dven en insats i koordinering och
kommunikation for docenter och en insats for kvinnliga docenter med potential.

Forskarledarspéret bestar av tva insatser, varav den ena &r ett nitverk for motsvarande
programansvariga och den andra ett ledarskapsutvecklingsprogram for docenter och lektorer.

Vilka utmaningar star chefer och ledare infor?

Intervjupersonerna har ombetts berétta om de utmaningar som chefer och ledare stér infor idag och
vad de ser for behov kopplat till chef- och ledarrollen. De identifierade utmaningarna &r av bade
extern karaktir, vad géller t.ex. universitetets roll i samhaéllet, men dven intern som kopplar till bland
annat universitetets organisation och styrning.

Niér det kommer till universitetets omvirld &r det framforallt tva aspekter som aterkommer i
intervjuerna. Den forsta aspekten ar en 6kad komplexitet i olika avseenden, t.ex. vad

géller forvantningar och krav pad myndighetsrollen men éven frén t.ex. externa partners,
finansieringsparter, m.fl. Den 6kade komplexiteten upplevs ocksa t.ex. i mdtet mellan organisationer,
arbetsplatskulturer, arbetssitt och, inte minst, i internationella ssmmanhang. Den andra aspekten som
manga intervjupersoner tar upp ar hur megatrender, sd som globalisering och digitalisering, medfor
behov av snabbare strukturerade forédndringar.

En rad dterkommande utmaningarna &r av mer intern karaktér. Manga av dessa formuleras i
intervjuerna som kollegors, medarbetares eller chefers och ledares bristande kunskap om eller
forstéelse for olika delar av Lunds universitets organisation och styrning.

e Bristande kunskap om det statliga uppdraget och hur LU fungerar, styrs, finansieras och ar
organiserat riskerar bland annat 1ag beslutsformaga hos chefer och ledare.
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Lag upplevelse av samhorighet eller av att vara en del av ett gemensamt sammanhang vilket
riskerar att leda till 1ag kénsla for Lunds universitet som ett ssmmanhang och lag

forstaelse och/eller engagemang for hur det breda universitetet bidrar till det egna omradet.
Bristande eller ojdmn forstéelse for olika ledningsuppdrags forutséttningar
(linjeledarskap/kollegialt ledarskap) som kan forsvara samarbeten och bidra till olika
forvantningar pa stod, tidsatgang, ansvarsomraden, arbetsuppgifter etc.

Sammanblandning av akademisk frihet och personlig frihet som kan riskera bristande
hantering av arbetsmiljéproblem.

Arbetsgivarrollen i den kollegiala kontexten &r en utmaning nér nya chefer inte forbereds pa
regelverk och lagar kopplade till arbetsmilj6 och lika villkor. Hantering av utmaningar i
verksamheten och/eller arbetsmiljon utifrén att vara vald av kollegiet i kombination med att
stodet ser olika ut i olika delar av verksamheten.

Breda uppdrag och ibland oklart vad som ingér i respektive ledningsuppdrag dvs var ligger
ansvar och mandat, i kombination med ledaruppdrag pé deltid forsvarar prioritering,
delegering och uppfdljning.

Ledare utan arbetsgivar- eller verksamsamhetsansvar som genom olika slags anslag
finansierar stora verksamheter och riskerar att skapa ledningsstrukturer utanfor linjen som inte
nddvindigtvis dr i samklang med helhetens antagna riktning.

Svért att driva fordndring pa grund av tidskravande relationsorienterade kollegiala
forankringsprocesser, decentraliserade verksamheter och tidsbegransade chefsuppdrag pé
deltid.

Under intervjuerna aterkommer éven ett antal strukturella férutséttningar som paverkar eller begriansar
chefer och ledares mojlighet att dgna sig at strategisk ledning.

Ett oforutsdgbart ledningssystem som bland annat innebér en stor och spretig kader av chefer
och ledare pa olika nivéer med olika behov och erfarenheter vilket forsvarar anpassningen av
det administrativa stodet.

Okande administrativa krav pa chefer samtidigt som ledningsuppdragen utférs pa deltid leder
till prioriteringar som missgynnar det strategiska arbetet. Det administrativa stodet ar ofta
mycket begransat och det finns olika uppséttning av stod i olika delar av verksamheten.

Ojiamna eller bristande introduktioner och/eller utbildning for nya chefer.

Ojamna eller bristande 6verlamningar mellan mandatperioder for akademiska
ledningsuppdrag.

Svart med kompetensforsorjning av nya ledare bland annat pa grund av att ledningsuppdrag
har ett begrénsat meriteringsvirde och konkurrerar med akademisk karriér, begriansad
repatrieringstid dvs ersdttningen for utebliven tid for forskning. Sma institutioner med fa
medarbetare att vdlja mellan for ledningsuppdrag men &dven med begridnsade ekonomiska
forutséttningar for verksamhetsnéra stod.

1 RQ20 framfors att universitets nuvarande flexibla ledarskap kan vara otydlig och bor balanseras med
gemensamma mal och forutsittningar (RQ20 s.69). Det breda universitetet kan bidra pa ett unikt satt
till utvecklingen av djup och bred forskning och universitetets rekommenderas utveckla styrning och
finansieringsatgirder som stimulerar bredd (RQ20 s.81). I RQ20 foreslas universitetet att utveckla
attraktiva 16sningar som mdjliggor att akademiska ledare kan fortsidtta med forskning pa hog niva
samtidigt som de utfor ledningsuppdrag (RQ20 s.82).

I kunskapssammanstéllningen dver ledarskapets betydelse for medarbetares hélsa och vélbefinnande
fran Myndigheten for arbetsmiljokunskap understryks vikten av att chefer och ledare ges rétt
forutsittningar och stdd for att kunna utdva ett ledarskap som framjar hilsa och vilbefinnande. I det
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ingér t.ex. resurser, lagom stora personalgrupper och ett medarbetarskap som klarar av att méta
ledarskapet pa ett konstruktivt sdtt (Mynak | Kunskapssammanstillning 2020:6, s.34).

Genom intervjuerna har projektgruppen identifierat att det finns behov av ett utvecklingsarbete vad
géller chefer och ledares strukturella forutsittningar kopplat till arbetsordning och organisation. Aven
de dkande administrativa kraven pé chefer anges som hinder for det strategiska arbetet. Utmaningarna
stimmer vil 6verens med den rekommendation som dven framkommer i delrapporten fran projektet
Framtidens arbetsplats (dnr STYR 2021/1854). Projektgruppen foreslar darfor att universitetet
undersoker majligheten att sdkerstilla ett likvardigt operativt stod till alla chefer med
arbetsgivaransvar.

Kompetenser och fardigheter

Intervjupersonerna har utifran sina erfarenheter och ovan utmaningar ombetts reflektera kring vilka
strategiska kompetenser och férdigheter som kommer krévas av framtida ledare avseende: hallbarhet,
digitalisering och livslangt larande och som kan verka for akademisk frihet, god arbetsmiljo, lika
villkor och en kontext som préglas av mangfald. Foljande nyckelkompetenser har identifierats for att
mota dagens och framtida utmaningar:

e Nationell och internationell omvéarldsforstaelse och omvarldsanalys

Intervjupersonerna dterkommer till fragor som ror universitetets roll i samhéllet och hur
forédndringar i vir omvirld paverkar universitetet och skapar behov av strukturerade snabba
forandringar. Har lyfts ocksa formagan hos chefer och ledare att sétta sig in i en ny kontext
over kulturella, sektoriella och nationella granser som en viktig fardighet i samverkan och
samarbetet med externa parter.

e Att ha helhetsperspektiv och se till hela verksamheten, dvs utbildning, forskning och
samverkan

Chefer och ledare ska lyfta blicken frén de egna aktiviteterna, och forma medarbetare att gora
det samma, for att se till de storre sammanhangen och pé sé sitt leda organisationens samlade
verksamheter. Chefer och ledare ska bidra till gemenskap, samhorighet och forstaelse for det
breda universitetet.

e  Forsta hur universitetet fungerar

Vad giller styrning, finansiering och ekonomi, samt myndighetsansvaret men dven den
kollegiala styrningen och beslutsprocesser. Har inkluderas &ven kompetensen att formulera
uppdrag och mél for verksamheten.

e Forsta hur stora decentraliserade organisationer fungerar i allmédnhet och Lunds universitet i
synnerhet

Genom en storre kunskap om hur organisationer med decentraliserade styrningssystem
fungerar ges chefer och ledare béttre forutséattningar att genomfora beslut, driva strategiska
fragor samt formulera tydligare och genomforbara uppdrag.

e FOrsta arbetsgivaransvaret
FramfGrallt vad géller lagar och regler och vad dessa innebér konkret i verksamheten.
e Att kunna balansera det kollegiala och arbetsgivaransvaret

Dels bor ledare forsta de olika styrningssystemen, inklusive forutséittningar, begransningar
och samspelet mellan dem, men dven kunna tydliggora dessa for sina medarbetare och
dessutom anpassa sitt chef- och ledarskap till de olika sammanhangen. Chefer och ledare ska
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ocksa forsta vad akademisk frihet innebér i praktiken och hur den forhéller sig till kollegialitet
och linjestyrning.

e Att kunna bygga och utveckla sitt eget stod

Forméga att analysera sina behov och den egna kontexten bade strategiskt och kontinuerligt.
Intervjupersonerna poéngterar att chefer och ledare behover forsta nér och hur det finns stéd
att soka och samtidigt vara bra pa att tydliggdra ansvar.

e Att kunna bygga team och delegera

Med detta avses dven att leda ledningsgrupper och att ha en utvecklad férméga att
sammanfléta det langsiktiga strategiska arbetet med den konkreta dagliga verksamheten. Men
dven att se till medarbetares kompetenser och kompetensutveckling.

e Vara lyhord, ndrvarande och reflektera Gver den egna rollen

Intervjupersonerna aterkommer till att chefer och ledare bor vara relationsinriktade och
empatiska i ett aktivt arbete for en god och inkluderande arbetsmiljé. Det ingar dven att
uppfatta medarbetares behov och ge stod men ocksa mandat och ansvar. Att leda pa distans ar
ocksa en kompetens som forekommer i intervjuerna.

e Kommunikativ och skapa forutsittningar for dialog

En decentraliserad organisation med ménga nitverk och plattformar stéller krav pé att chefer
och ledare bidrar till att 6verbrygga glapp som kan uppsta mellan olika enheter och &r bra pa
att frimja samarbeten. Men intervjupersonerna belyser ocksé att chefer och ledares forméga
att skapa forutsittningar for dialog mellan medarbetare inom samma enhet &r lika viktigt.
Forméga att hantera konflikter och bidra till I0sning tas &ven upp.

e Att vara modig och mer specifikt att ha beslutsmod och beslutskompetens

Har ingar dven formagan att lyssna av och sedan prioritera och vélja riktning, att omsétta
strategi och verksamhetsplaner till konkret handling.

e Forindringsledarskap

Foréndringsledarskap dterkommer som en kompetens for chefer och ledare. Ibland ndmns
dven transformativt ledarskap men gemensamt ar att intervjupersonerna aterkommer till att
det ar viktigt att chefer och ledare forstar vad de kan paverka och inte, vilket som &r
mandverutrymmet. Krisledning ar ocksa en kompetens som tas upp. Chefer och ledare ska
frimja nya I6sningar, inspirera och entusiasmera medarbetare. Se potential i medarbetarna
och véga ta risker men ocksa att vara 6ppen for medarbetares initiativ.

Generellt 4r ménga av de identifierade nyckelkompetenserna av kulturbdrande karaktér och belyser
behovet av att utbildningarna till stor grad tar universitetet som organisation, styrningssystem och
kultur pa allvar. Ett sitt att mota det behovet ar att jobba mer erfarenhets- och kunskapsbaserat i
ledarutveckling genom att involvera universitetets egna forskare, chefer och ledare.

Projektgruppen lyfter fram att identifierade kompetenser och fardigheter ska ses som ett nuldge och
kan kompletteras med forskning inom omrédet men &ven att universitetet skulle vara betjant av en
strukturerad och kontinuerlig dialog kring strategiska ledningskompetenser.

Manga av de presenterade nyckelkompetenserna dterfinns dven i RQ20 i termer av t.ex. utmaningen
att formulera och sétta dvergripande strategiska mal i en komplex styrningsstruktur, dér manga
verksamheter som ska Gverbryggas, och samtidigt sékerstédlla administrativt stod och infrastruktur.
(RQ20 5.62). I RQ20 formuleras ocksé att universitetet bor ha en mer strikt modell for att identifiera
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ledare (s.70). Som en del av en sddan modell foreslar projektgruppen att universitetet ser dver hur
ovan identifierade kompetenser och férdigheter kan stéllas som krav pé chefer och ledare, oavsett om
de ar rekryterade eller kollegialt valda. Ytterligare ett forslag till en modell for identifiering av ledare
vore en utbildning for framtida ledare som ocksa skulle méta kompetensforsorjningsbehovet av
ledare.

En kunskapssammanstéllning om ledarskapets betydelse for friska och vdlmaende arbetsplatser fran
Myndigheten for arbetsmiljokunskap visar att det finns samband mellan ledarskapsbeteenden och
individers hélsa och vilbefinnande pé en arbetsplats (Mynak | Kunskapssammanstillning 2020:6). 1
rapporten framkommer att ”Full Range of Leadership Model” (FRLM) dr den mest refererade
ledarskapsteorin i forskningsstudier och resultat pekar bland annat pé att Full Range of Leadership-
modellen ér sérskilt gynnsam for medarbetares hélsa och mer specifikt det transformativt ledarskap,
en av modellens tre stilar (s.4). Sammanstillningen visar att det i forskningen finns en slags samsyn
kring vilka ledarbeteenden som passar bra for att frimja héilsa och vilbefinnande pa arbetsplatsen.
T.ex. att inspirera och motivera medarbetare i deras arbete, stimulera medarbetares personliga
utveckling, att vara tillgénglig men ocksa att ge medarbetarna handlingsutrymme och mandat (s.34).

Projektgruppen framhaller att det &r viktigt att utbildningarna bygger pé en vetenskaplig grund och att
ledarskapsteorier bor kompletteras med en kontinuerlig dialog kring universitetets viljeriktning och
ambitioner med ledarutveckling. T.ex. vore det intressant att forstd hur Full Range of Leadership
Model fungerar i den kollegiala kontexten.

Lunds universitets framtida ledarutveckling

Nedan foljer en sammanfattning av projektgruppens forslag till Lunds universitets ledarutveckling vad
géller viljeriktning, krav, malgrupper, innehall och uppldagg. Forslaget ar bearbetat efter aterkoppling
fran verksamheten. Forslagets huvudsakliga fokus ligger pa utbildningsinsatser och hur universitetet
skulle kunna skapa battre forutsattningar for en &ndamalsenlig matchning mellan utveckling av
identifierade kompetenser och fardigheter, identifierade ledarskapsutmaningar och
utbildningsinsatser.

Forslag till viljeriktning

Forslaget svarar mot universitetets ambitioner om ett utvecklat kollegialt ledarskap, ett aktivt och
ansvarsfullt medarbetarskap och att chefer och ledare arbetar for en god och kreativ arbetsmiljo som
bidrar till mojligheterna att skapa forskning, undervisning och samverkan av hog kvalitet och dar
jamstélldhet och lika villkor beaktas. Men ocksa for att chefer och ledare ska ha ratt kompetens och
forméga att prioritera, leda och genomfora forandringar som utvecklar verksamheten och att chefer
och ledare har en utvecklad forméga att fatta beslut och kan frdmja akademisk frihet (dnr STYR
2019/283).

Det framkommer i utredningens insamlade material att ledarskapet &r visentligt for utbildning,
forskning och samverkan och bor vara en vélutvecklad kompetens men det forutsétter att ledarskap
och ledarutveckling dr motiverande och meriterade.

Sammanfattningsvis utifran inventeringen och kartlaggningen av ledarutveckling vid Lunds
universitet, andra ldrosdten och verksamheter samt intervjuerna framkommer att Lunds universitetets
ledarutveckling saknar kontinuitet och viljeriktning. Det framkommer ocksa att bade den kollegiala-
och linjestyrningen behdver utvecklas och det strategiska samspelet dem emellan.
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Gemensam forvaltning bor se dver mojligheten att i hogre grad koordinera sitt centrala stod for
ledarutveckling. Universitetets ledning bor Overviga att inrétta en tydlig bestéllarfunktion som ocksa
omfattar den kollegiala styrningen och oka universitetsledningens strategiska dgarskap och
engagemang for ledarutveckling. I det ingér att driva och aktivt delta i en strukturerad och
kontinuerlig dialog kring strategiska ledningskompetenser och se éver hur utvecklande dialoger kring
ledarskap kan inforas som en naturlig del av universitetets kvalitetsprocesser.

Projektgruppen foreslar att Lunds universitet samlar och koordinerar ledarutveckling genom att

1. Inrétta en nod for ledarutveckling, som forslagsvis kallas Lunds universitet
Ledarskapsakademi (Lund University Leadership Academy), Lunds universitet Center for
Ledarskap (Lund University Leadership Centre), Lunds universitet Ledarskap for Excellens
(Lund University Leadership for Excellence).

Genom en hogre grad av samordning mdjliggors utveckling och utvardering av
ledarutvecklingsinsatser. Noden ska driva och utgéra en plattform for en levande och kontinuerlig
dialog om Lunds universitets principer for ledarutveckling och bidra till att utveckla ledarskapet.
Samtidigt ska utbildningsleveranser mdjliggoras av externa och interna forskare/kompetenser med
relevant och framtridande forskningsbaserad kunskap. Till noden foreslas en styrgrupp knytas
bestaende av nuvarande referensgruppen for ledarskap i akademin. Det &r av stor vikt att noden ocksa
ar en aktor som bjuder in andra universitet pa olika sétt, t.ex. genom seminarier och nétverk som kan
samla chefer och ledare inom samma dmnen pa olika universitet.

Befintliga riktlinjer for chefsuppdraget bor utvecklas eller kompletteras med en policy. Universitetet
rekommenderas dven att se §ver hur identifierade kompetenser och fardigheter skulle kunna stéllas
som krav pa chefer och ledare oavsett om de ar rekryterade eller kollegialt valda och erbjuda
matchande innehall i sin ledarutveckling.

For att mdta behoven av en gemensam strategi och ramverk for ledarutveckling foreslar
projektgruppen att Lunds universitet

2. Kompletterar och uppdatera befintliga riktlinjer for chefsuppdrag med en chef- och
ledarskapspolicy som utgdr en viljeriktning for ledarutvecklingsinsatser och som omfattar en
fordjupad beskrivning av kompetenser och fardigheter.

Befintligt utbildningserbjudande behover utvecklas med mer malgruppsanpassade utbildningar och en
storre tydlighet kring vilken typ av utbildningar som de olika malgrupperna/befattningarna bor
prioritera. Universitetet bor dverviga att infora obligatoriska ledarutbildningar, en modell for
identifiering av ledare som omfattar ledarutveckling och se 6ver vilka ledarutvecklingsinsatser som
bor erbjudas centralt samt vilka som kan organiseras/finansieras direkt av institutioner eller fakulteter.

Utbildningar inom rollerna ledare och verksamhetsansvarig bor utvecklas med innehéll som é&r direkt
tillimpbart i den egna verksamheten. Ledarutvecklingen vid Lunds universitet bor involvera
universitetets egna forskare, chefer och ledare for att utbildningarna ska vara mer erfarenhets- och
kunskapsbaserade och samtidigt ta avstamp i universitetets styrning, organisation och kultur.

Projektgruppen foreslar Lunds universitet att:
3. Infbra malgruppsanpassade ledarskapsprogram

Tva grupper som lyfts fram sérskilt &r prefekter och framtida ledare inom akademin. I vissa fall kan
delar av befintligt utbud paketeras om och kompletteras med innehall som moter efterfragade
kompetenser och fardigheter. Programmen ska ocksa moéta behovet av framtida chefer. Programmens
innehéll ska vila pé forskning samt beprovad erfarenhet bade inom LU och utanfor.
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Malgrupper och anpassade utbildningsinsatser

Projektgruppen foreslar utveckling och framtagning av malgruppsanpassade utbildningsinsatser for de
funktioner/roller/kategorier som grupperas nedan i 6 malgrupper. Mélgruppsindelningen utgar fran de
utmaningar som identifierats och tar hansyn till chefsuppdragets tre roller och universitetets
ledningsstruktur med ledare utan arbetsgivar- och/eller verksamhetsansvar. Observera att
malgrupperna exemplifieras men att det inte ar heltdckande listor som presenteras och att
befattningars funktion kan se olika ut i olika delar av verksamheten. Samtidigt foreslar projektgruppen
att en prioritering av utbildningarna genomfors som inkluderar méjligheten att malgruppspaketera
befintligt utbildningsutbud, framtagande av nya moduler/program och kostnad.

Utbildningserbjudandet bor adressera malgrupperna och reflektera universitetets krav och
forvantningar pa chefer och ledare. Samtidigt ska kursuppldgg och design mdojliggdra utbyte mellan
malgrupperna och bidra till samhorighet. Detta kan uppnas genom modulbaserade utbildningsuppldgg
som samkors under relevanta delar av programmen. Malgruppsindelningen ska ocksé oka
utbildningsinnehéllets tillimpbarhet med case som &r relevanta for den egna kontexten.

Vad giller upplagg for de langre programmen finns det positiva erfarenheter av en blandning mellan
fysiska triaffar med 6vernattning och halvdagar samt instuderingsuppgifter mellan tréffarna. Innehallet
bor vara case-baserat och inkludera dvningar med hdg tillimpbarhet. Det finns dven 6nskemal om att
utbildningarna ska inkludera utveckling av ett projektarbete for att stéirka tillimpbarheten och
relevansen for det dagliga arbetet. De ldngre programmen bdr anpassas till upplégg och innehall efter
den specifika deltagargruppen genom forberedande intervjuer/enkater.

Valbara moduler kan besté av sjdlvstudier pd distans men dven av tréffar, antingen fysiska eller live
pa distans, som bidrar till férdjupning och tillimpbarhet samt nitverkande och LU-kénslan.

Utbildningsinsatsernas specifika larandemal tas fram och formuleras, i linje med viljeriktningen, av
utforarorganisationen.

Malgrupp 1: Chef med arbetsgivaransvar ver medarbetare och ledare. Ibland kallad direkt chef
(nya/erfarna) t.ex.

o prefekter

e avdelningschefer

o forskargruppchefer

e administrativa chefer
e gruppchefer

Utbildningsinsats: Chefsprogram, Prefektprogram och chefsseminarier

Eftersom forutsittningarna for chefskapet skiljer sig mellan grupperna finns behov av att de starks pa
olika sdtt och darfor foreslas ett chefsprogram och ett prefektprogram. Programmen ar tva separata
spar som mots i specifika &mnesmoduler och fragor som ocksé ska frimja samhorighet,
helhetsperspektivet, verksamhetsforstaelsen och nétverkande. Prefektprogrammet foreslés dessutom
omfatta moment da prefekt och relevant verksamhetsnira stod deltar tillsammans, t.ex. ekonom,
administrator, HR-administrator etc.

Universitetet bor overvéga att prefektprogrammet ska vara obligatoriskt. I samband med det
overviagandet ska finansieringsformen klargoras.

Utbildningsinnehallet bor stirka identifierade fardigheter och kompetenser utdver formella
kompetenser (arbetsmiljo, jamstilldhet och lika villkor, grundlaggande lagkrav kopplade till
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informationssékerhet, dataskydd och tillgénglighet etc.) men &ven utveckla formégan att leda
ledningsgrupper.

Uppldgget bor inkludera nitverksframjande aktiviteter inom deltagargruppen men dven mellan mindre
och mer erfarna personer med liknande funktioner och uppdrag.

Seminarier arrangerade med syftet att utveckla chef och ledarskapet kompletterar utbildningarnas
innehéll, bidrar till universitets kontinuerliga dialog kring chefskap och till natverkande.

Malgrupp 2: Ledare utan arbetsgivaransvar (nya/erfarna) t.ex.

e studierektorer

e Dbitradande prefekter

e projektledare (akademisk och T/A)

e forskningsledare

e teamledare (akademisk och T/A)

e personer i nimnder, styrelser, valberedningar, styrgrupper

e personer utan tidigare ledningserfarenhet som far storre ledningsuppdrag (ofta
tvarvetenskapliga/-fakultdra grupper)

e Dbitrddande universitetslektorer (nyblivna BULar)
e handledare for doktorander
Utbildningsinsats: Ledarprogram och studierektorsmodul.

Ledarprogrammets fokus ar tredelat: verktyg och forutséttningar for ledning, Lunds universitets
styrning och uppdrag samt utveckling av det personliga ledarskapet. Men dven forandringsledarskap
och att entusiasmera och leda. Forslagsvis utvecklas krusen befintligt utbud En liten dag om ledarskap
till ett l&ngre program.

Baserat pa utredningens kartlaggning och inhdmtade erfarenheter finns det anledning att erbjuda
studierektorer sirskilda moduler som fokuserar pa funktionens specifika utmaningar och
forutsattningar. Studierektorsmodulen omfattar dessutom pedagogiskt ledarskap samt case-baserade
ovningar som framjar erfarenhetsutbyte. Anpassas efter den specifika deltagargruppens behov och
erfarenhet.

Malgrupp 3: Framtida akademiska ledare

Omfattar framforallt personer tidigt i karridiren ur mélgrupp 2. Syftar till att bidra till
langsiktig kompetensforsdrjning av framtida akademiska ledare, t.ex. potentiella prefekter.

Utbildningsinsats: Program for framtidens akademiska ledare.

Antagning och urvalsprocess med krav pa rekommendation av ndrmsta chef och fakultet. Programmet
vénder sig 1 huvudsak till akademiska ledare och ett antal platser reserveras till T/A-personal som
identifierats som potentiella framtida chefer. Eftersom T/A-personal rekryteras till chefstjénster ser
forutsdttningarna olika ut & andra sidan bidrar blandade grupper till helhetsperspektivet och framjande
av samhorighetskénsla samtidigt som grupperna fér 6kad forstaelse for varandras utmaningar och
behov.

Forslagsvis startar programmet vartannat ar och laggs upp med regelbundna tréffar bade med och utan
overnattning. Mellan traffarna kan programmet dven omfatta utvecklade online-moduler av
sjalvstudier och instuderingsuppgifter samt grupparbeten och nétverksframjande aktiviteter. Genom
utveckling av ett projektarbete ges mojlighet for tillimpning av utbildningsinnehallet och 6kad
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relevans i det dagliga arbetet. Utbildningsinnehallet tas fram for att starka de identifierade
nyckelkompetenserna for chefer och ledare vid Lunds universitet med fokus pa det personliga och
utvecklande ledarskapet samt utvecklad forstaelse for rollen som representant for LU.

Malgrupp 4: Ledningsgrupper (kollegialt valda och T/A)

e institutioner

o fakulteter

e scktioner

e avdelningar

e andra storre verksamheter

Utbildningsinsats: Ledningsgruppsarbete och -utveckling.

En verksamhetsnéra behovsanpassad insats med syfte att utveckla ledningsgruppens forméga att
arbeta malinriktat och effektivt. Ledningsgruppen far en gemensam forstéelse for uppdraget och
samsyn kring mandat och ansvar i ledningssystemet. Insatsen ska innehélla utveckling av samarbetet
inom ledningsgruppen samt motivation och arbetsglédje. Insatsen bor 4ven omfatta verktyg for
verksamhetsutveckling, planering av den faktiska verksamheten samt utveckling av arbetsmetoder och
processer.

Malgrupp 5: Chef som leder chefer (nya/erfarna)

e prefekter pa stora institutioner som delegerat arbetsgivaransvaret till avdelningschef eller dyl.
o TA-chefer som leder andra chefer, t.ex. sektionschefer, avdelningschefer med gruppchefer
e dekaner

Utbildningsinsats: Att leda genom andra chefer.

En modul med fokus pé att leda genom andra chefer, ibland kallat det indirekta ledarskapet. Innehallet
omfattar strategiskt ledarskap s& som att leda i komplexitet och skapa forutséttningar for strukturerad
forédndring, att utveckla ledare genom coachande ledarskap samt att entusiasmera och bidra till Lunds
universitet som helhet. Uppldgget bor besta av seminarier och mycket erfarenhetsutbyte savél inom
Lunds universitet som med externa, andra laroséten eller storre verksamheter.

Malgrupp 6: Medarbetare

e alla medarbetare
e doktorander

Utbildningsinsats: Ett utvecklat medarbetarskap.

Valbara moduler som kan vara bade fysiska och distansbaserade med liveforeldsningar eller
forinspelat material, workshops, seminarier etc. Modulerna kan besta av introduktion till Lunds
universitets organisation, uppdrag och styrning, omvérld, vad det innebér att vara statligt anstélld,
sjdlvledarskap inklusive hur man formulerar mal, att vara tydlig i sin kommunikation, att ge och ta
emot aterkoppling, stresshantering, inkludering etc.

Stod for ledarutveckling och strategiska kompetenser
Utover de overgripande atgarderna i viljeriktningen, foreslas och sammanfattas foljande efterfragade
stodinsatser for utveckling av ledarkompetenser.
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For att chefer och ledare enklare ska fa en dverblick av vilket stod som erbjuds och hur stodet hianger
ihop foreslds koordinering for samordnad tillgénglighet av centrala stodet for ledarskap,
verksamhetsutveckling och fordandringsprocesser.

For att 6verbrygga erfarenheter och kompetenser och samtidigt sékerstélla kvalitativa och effektiva
overldmningar mellan avgaende och nya chefer foreslas framtagande och implementering av en
strukturerad pé- och avgang for ledningsuppdrag med mandatperioder. Det framkommer i materialet
att det finns behov av att utveckla en sé kallad onboardingprocess for nya chefer med ett permanent
stodteam for sdllanfragor” pa central niva.

For att stodja kompetensforsorjningen av nya ledare och delvis hantera att ledningsuppdrag har ett
begrénsat meriteringsvirde foreslas karridrvégledning som ocksé inkluderar ledarutveckling.

I de genomforda intervjuerna aterkommer vikten av erfarenhetsutbyte mellan chefer och ledare under
utbildningsinsatser men som éven kan fortsétta efter avslutade utbildningar. Nétverkande inom och
mellan fakulteter 6kar kénslan for samhdrighet och bidrar till helhetsperspektiv samt utbyte av
lardomar och erfarenheter. Men dven coachning, handledning och radgivning som stdd i vardagen
lyfts fram som centrala stodinsatser for utveckling av ledarkompetenser. Som stod for utveckling av
ledare och strategiska kompetenser efterfragas ocksa mentorsprogram (erfarenhetsutbyte) med
kvalitativ matchning mellan fakulteter men dven mellan andra ldrositen och offentliga organisationer.

Avslutningsvis rekommenderas Lunds universitet att genomfora ett utvecklingsarbete vad géller
chefer och ledares strukturella férutséattningar kopplat till arbetsordning och organisation och
samtidigt undersoka mojligheten att sikerstélla ett likvardigt operativt stod till alla chefer med

arbetsgivaransvar.

Nedan effektlogik sammanfattar utredningens forslag for framtidens ledarutveckling vid Lunds

universitet.

En nod foér samordnade
ledarutvecklingsinsatser

Utvecklad chef- och
ledarskapspolicy

Koordinering for samordnad
tillganglighet av centrala
stddet for ledarskap,
verksamhetsutveckling och
férandringsprocesser

Malgruppsanpassade
utbildningsinsatser
Strukturerad pd- och avgang for
ledningsuppdrag med mandat
perioder

Karridrvagledning

Natverk for erfarenhetsutbyte
Coachning, handledning och
radgivning som stod ivardagen
Mentorprogram

Chefer och ledare har
utvecklad formaga att:

fatta strategiska beslut
leda forandrings-
processer

framja akademisk
frihet

verka fér en god
arbetsmiljo och

lika villkor

Chefer och ledare ar
rustade for att mota
framtida utmaningar
som universitetet och
samhallet kommer
stillas infor.
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