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Sammanfattning

Syftet med denna studie var att undersdka vilka processer och faktorer arméofficerare
med chefserfarenhet upplever paverkar hur ledarutveckling sker och prioriteras inom
Forsvarsmakten, samt att bidra med fordjupad kunskap om hur ledar- och
ledarskapsutveckling realiseras i praktiken. Studien genomfoérdes med en induktiv ansats och
baserades pa semi-strukturerade intervjuer med fem arméofficerare. Det empiriska materialet
analyserades genom tematisk analys. Resultaten visar att ledarutveckling i hog grad formas
genom erfarenhetsbaserade och individnéra processer, medan de organisatoriska mekanismer
som skulle kunna strukturera, integrera och forstirka dessa erfarenheter framstar som svagt
koordinerade. Tre 6vergripande teman identifierades: egen utveckling till och som ledare,
organisatoriska villkor och utmaningar samt chefens egen instéllning och strategier. Analysen
indikerar ett glapp mellan Forsvarsmaktens uttalade ledarideal och hur ledar- och
ledarskapsutveckling genomfors i praktiken. Utvecklingen av ledarskap som kollektiv och
organisatorisk formaga framstar 1 stor utstrackning som beroende av enskilda chefers initiativ
snarare dn av institutionellt forankrade strukturer. Studien bidrar genom att tydliggora
samspelet mellan mojliggérande och begriansande faktorer samt de processer som binder
samman dessa i ett flernivaperspektiv, och pekar pa behovet av mer integrerade och
strategiskt samordnade utvecklingsmekanismer for en langsiktigt hallbar ledarskapsutveckling
inom Forsvarsmakten.

Nyckelord: Ledarutveckling, ledarskapsutveckling, uppdragstaktik, erfarenhetsbaserat

larande, Forsvarsmakten



Abstract

The aim of this study was to examine which processes and factors officers in the
Swedish Army with command experience perceive as influencing how leader development is
conducted and prioritized within the Swedish Armed Forces, and to contribute to a deeper
understanding of how leader and leadership development is realized in practice. The study
adopted an inductive approach and was based on semi-structured interviews with five army
officers. The empirical material was analysed using thematic analysis. The findings indicate
that leader development is largely shaped by experience-based and individual-level processes,
while the organizational mechanisms that could structure, integrate and reinforce these
experiences appear weakly coordinated. Three overarching themes were identified: individual
development into and as a leader, organizational conditions and challenges, and the leader’s
own attitudes and strategies. The analysis points to a gap between the Swedish Armed Forces’
articulated leadership ideals and how leader and leadership development are enacted in
practice. The development of leadership as a collective and organizational capability appears
to depend largely on individual leaders’ initiative rather than on institutionally embedded
structures. The study contributes by clarifying the interplay between enabling and
constraining factors and the processes that connect them within a multilevel perspective,
highlighting the need for more integrated and strategically aligned development mechanisms
to ensure sustainable long-term leadership development within the Swedish Armed Forces.

Key words: Leadership development, leader development, mission command,

experiential learning, Swedish Armed Forces



Forord

Det har varit mycket intressant att undersoka ledarskapsutveckling i Férsvarsmakten
och det har gett mig flera nya insikter. Intresset for &amnet kommer ur mina egna erfarenheter
som officer, dir jag sjdlv upplevt balansen mellan att 16sa uppgifter och att utveckla sig sjalv
och andra. Att utveckla organisationens ledare och ledarskap ar strategiskt viktigt for att
kunna hantera framtida utmaningar och uppgifter. Jag vill rikta ett stort tack till mina
respondenter som generdst delat med sig av bade sin tid och sina erfarenheter. Jag vill d&ven
rikta ett stort tack till min handledare som kommit med bade fragor och rad som hjilp mig

framat i processen.

Daniel Jedborg
2026-02-16
Skogstorp



Inledning

Ledarskap har visat sig vara avgorande for bade individers effektivitet och
vélbefinnande (Myndigheten for arbetsmiljokunskap, 2022). Ett gott ledarskap kan skapa
engagemang, motivation och tillit (Decuypere & Schaufeli, 2021. s. 8-10), medan bristfalligt
eller destruktivt ledarskap riskerar att leda till stress, lagre prestation och minskat fértroende
for organisationen (Fors Brandebo, 2018 s. 45-54).

Den svenska Forsvarsmaktens (FM) uppgift att forsvara Sverige och dvriga
medlemmar inom NATO-alliansen bygger pé en trovardig formaga att fora krig. [ FM
beskrivs krigforingsforméagan bygga pa tre faktorer; konceptuella faktorer, fysiska faktorer
och moraliska faktorer. Ledarskap aterfinns som en vésentlig del av de moraliska faktorerna
(Forsvarsmakten, 2022. s. 16—17). Officeren ska kunna fungera som ledare under bade
extrema forhallanden och 1 vardagen, sjdlva kérnan 1 officersprofessionen ar ledarskap
(Forsvarsmakten, 2017. s. 37, 39).

Den ledningsfilosofi som tillimpas i Forsvarsmakten, uppdragstaktik, betonar chefers
och medarbetares ansvar att agera sjilvstandigt inom ramen for 6verordnade chefers
intentioner. For att filosofin ska fungera kravs 6msesidig tillit, ansvar och initiativformaga
(Forsvarsmakten, 2022. s. 48—49).

I praktiken bygger Forsvarsmaktens modell for ledarskap pd Ledarskapsmodellen,
som utvecklats i svensk forskning och anpassats for den militdra kontexten. Modellen, som
har sin grund i det transformativa ledarskapet, betonar foredome, omtanke och inspiration
(Larsson, 2024. s. 83). Modellen anvinds i bade grundldggande och fortsatt officersutbildning
samt chefsutvecklingsprogram och kopplas till Férsvarsmaktens virdegrund, dér 6ppenhet,
resultat och ansvar dr centrala virden (Forsvarsmakten, 2017).

Tidigare studier och rapporter pekar pa att organisationens strukturer och
karridrsystem inte alltid premierar gott ledarskap 1 praktiken. Enligt Ydén (2008) styrs
karridrutvecklingen inom Forsvarsmakten av incitament som inte nddvéandigtvis relaterar till
yrkeskunskap eller organisatorisk effekt. Detta skapar en diskrepans mellan det som uttrycks i
doktriner och virdegrundsdokument, och det som faktiskt varderas och foljs upp 1 vardagen.

Diez m.fl. (2023) beskriver officerens utbildning vid militira skolor som en
grundplatta att utgd ifrdn. Ledarutvecklingen sker sedan fradmst genom informella processer
och samarbete med andra inom ramen for att 16sa olika uppdrag. Den militéra organisationen
stodjer utvecklingen genom karridrplanering dir officeren succesivt far befattningar med

hogre krav, dér den kan utnyttja det den lart sig i tidigare positioner.



Ledarutveckling 1 stora organisationer krdaver mer dn enstaka utbildningsinsatser. Den
behover vara anpassad for organisationens behov, medge kontinuerlig aterkoppling, ha stéd
fran 6verordnade och strukturer for reflektion (Lacerenza m.fl., 2017. s. 1704—1707). Geerts
(2024, s. 13-35) beskriver att organisationer behover ta ett helhetsgrepp for att
ledarutveckling ska kunna optimeras. Det behdver fa tid och resurser, samt ha stod fran hela
organisationen.

Ledarskap lyfts fram som en avgérande del av Forsvarsmaktens krigforingsformaga,
bade i doktriner och genom Overbefilhavarens uttalanden. Samtidigt vilar
officersprofessionen pa krav att leda savél 1 vardagen som under extrema forhédllanden. Trots
detta dr kunskapen begridnsad om hur organisationen i praktiken hanterar utvecklingen av
officerares ledarskap genom karridren. Bristen pa empiriska studier om hur officerare sjilva
upplever ledarutveckling 1 Forsvarsmakten ger ett forskningsglapp gillande hur

Forsvarsmakten systematiskt arbetar med att folja upp och utveckla ledarskap i praktiken.

Syfte

Syftet med studien &r att undersoka vilka processer och faktorer arméofficerare med
erfarenhet av chefsansvar upplever paverkar hur ledarutveckling sker och prioriteras inom
Forsvarsmakten. Studien avser dven att bidra med kunskap som kan stodja Foérsvarsmaktens

fortsatta arbete med ledarutveckling.

Fragestillningar
1. Hur beskriver arméofficerare med erfarenhet av chefsansvar de faktorer och processer

som paverkar ledarutvecklingen inom Forsvarsmakten?

2. Vilka faktorer upplever de paverkar hur ledarutveckling prioriteras och genomfors 1
praktiken?

Teoretiskt ramverk och tidigare forskning
Det hir kapitlet syftar till att beskriva forskningslédget inom ledarskapsutveckling och
darigenom sétta undersokningen 1 en relevant kontext. Inledningsvis definieras de viktigaste
begreppen med sérskilt fokus pa Forsvarsmaktens synsitt. Dérefter redogors for teoretiska
distinktioner och organisatoriska praktiker avseende ledar- och ledarskapsutveckling.
Eftersom det finns en nira koppling mellan yrkesutveckling, kunskapsoverforing och ledares

utveckling inkluderas dven perspektiv pa erfarenhetsbaserat lirande 1 arbetslivet. Slutligen



presenteras forskning om militdra ledares utveckling, vilket har en direkt koppling till studiens

syfte.

Begrepp

Ledarskap har ingen entydig definition. Yukl (2013. s. 7) menar att det inte finns
ndgon enda definition som helt fingar essensen i begreppet. Det dr i stéllet upp till forskaren
att utifran studiens inriktning avgora vilken definition som fungerar bast. Yukl definierar
ledarskap som: “Leadership is the process of influencing others to understand and agree about
what needs to be done and how to do it, and the process of facilitating individual and
collective efforts to accomplish shared objectives” (2013. s. 7).

I den definitionen kan en enskild eller flera ledare paverka processen, och den omfattar
ledarskap bade som en specialiserad roll och som en process. For den hir studiens syfte passar
denna breda definition vél.

Trots att Forsvarsmakten pa olika sétt framhaller ledarskap som en viktig bestdndsdel
for verksamhetens framgang har den ingen egen definition av ledarskap. Men
Forsvarsmaktens syn pa ledarskap préglas starkt av bilden att ledarskap utgar fran individen.
Det ligger stor tonvikt vid chefens roll och att denne har ett ansvar att stodja understilld chef
med ledarskap (Forsvarsmakten, 2020. s. 32).

Utvecklande ledarskap utgor idealtypen av ledarskap i Ledarskapsmodellen
(Larsson, 2024. s. 82). Modellen innefattar 4ven konventionellt och destruktivt ledarskap.
Utvecklande ledarskap &r en vidareutveckling och anpassning av Transformativt ledarskap
och bygger pa foredome, personlig omtanke samt inspiration och motivation. Som koncept
utgér den i huvudsak frén ledaren och dennes agerande, men dr i hogre grad konceptuell én
deskriptiv. Forsvarshogskolan (FHS) utbildar Férsvarsmaktens personal 1 konceptet och det
utgor en normativ referenspunkt i organisationens ledarskapsarbete.

Uppdragstaktik ir Forsvarsmaktens dvergripande ledningsfilosofi och delas med
flera andra vistliga forsvarsmakter. Fortroende, gemensam bas samt syfte och initiativ &r fyra
grundldggande faktorer som behover vara uppfyllda for att uppdragstaktik ska fungera
(Forsvarsmakten, 2020).

I Var militira profession beskrivs att: ”’[Den] Militira professionen préglas av en hog
grad av sjdlvstindighet i 16sandet av uppgiften. Detta kommer till uttryck i uppdragstaktiken,
priglad av individuell initiativkraft, decentraliserat beslutsfattande, individuellt
ansvarstagande och dmsesidigt fortroende mellan chefer och personal” (Forsvarsmakten,

2017.s. 12).
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I detta perspektiv kan ledarskap forstas som en kollektiv process dar ledarskap utovas
pa flera nivder, snarare dn enbart som ndgot som emanerar frén en enskild chef.
Denna spianning mellan ledarskap som roll (Ledarskapsmodellen) och som distribuerad
process (uppdragstaktik) dr central for studiens analys av hur ledar- och ledarskapsutveckling
uppfattas och praktiseras i Forsvarsmakten. En intervjustudie med kompanichefer visade att
de upplever att dessa tva hornstenar inte dr explicit kopplade till varandra, och att detta skapar
onddig osiikerhet kring hur ledarskapet bor utdvas i praktiken (Jedborg & Ostberg, 2024. s.
19). Vidare pekade studien bland annat pa behovet av att tydliggora kopplingen mellan
uppdragstaktik och ledarskap, vilket utgor en viktig utgdngspunkt for foreliggande studie.
Ledar- och ledarskapsutveckling i organisationer
Teoretiska grunder och distinktioner

Forskning om ledarskapsteori ar relativt viletablerat vid det hér laget medan forskning
om utveckling av ledare och ledarskap é&r ett relativt nytt falt (Day m.fl., 2014. s. 64). En
central distinktion i detta falt ar skillnaden mellan ledarutveckling och ledarskapsutveckling.

Day (2000. s. 25-26) menar att ledarutveckling syftar till att utveckla individers
formaga men att ledarskapsutveckling syftar till att utveckla de processer som bygger
organisationers sociala system. Bada perspektiven behdvs nér organisationer vill utforma
effektiva utvecklingsprogram.

Ledarskapsutveckling behdver hanteras som ett fenomen pé existerar parallellt pa flera
olika nivaer, dir individuell ledarutveckling fungerar som en bas for att utveckla ledarskap
inom grupper och den storre organisationen. Ledarskapsutveckling handlar darfér om att
skapa och implementera system for kontinuerlig utveckling (Day & Harrison, 2007. s. 370).

Utvecklingsinsatser behdver samtidigt vara relevanta for sdvél organisationens
overgripande mal och de ledare som genomgéar utveckling. Riggio (2008. s. 390) framhaller
att insatser bor integreras 1 organisationens processer och kunna utvérderas avseende
effektivitet. Med dessa teoretiska grunder i atanke undersoks nedan hur organisationer
konkret utformar praktiker och strukturer for att realisera ledar- och ledarskapsutveckling.
Organisatoriska villkor och praktiker

De flesta stora organisationer har olika program for att utveckla chefer och ledare, och
lagger dartill stora summor pé det (Saari m.fl., 1988. s. 741). Syftet med ledarskapsutveckling
ar enligt Day (2007. s. 13) att erbjuda erfarenheter som bidrar till utvecklingen av individuella
ledare, team och organisationer i helhet.

Hur ledarskapsformégor tillgodogdrs och anvénds ar beroende av vilka

utvecklingsatgérder som genomfors och vilka stédjande forhéllanden som finns pé plats.
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Atgirder for trining och utveckling blir mer effektiva om de stddjer varandra och stdds av en
larandekultur 1 organisationen. Dessa atgédrder behover ske 1 samklang med andra
personalrelaterade dtgdrder som successionsplanering, prestationsvardering och
bemanningsbeslut. Ledarskapsutveckling behover sta i samklang med organisationens
strategiska mal (Yukl, 2013. s. 402).

For att underlétta ledarskapsutveckling kan strategiska ledare i storre organisationer
behova se sig som sociala arkitekter, for att kunna skapa forhéllanden som mojliggdr och
stodjer ledarskapsutveckling. De bygger inte nddvandigtvis pa organisationens formella
hierarkiska strukturer. Ledarskapsutveckling underlittas om det finns psykologisk trygghet,
lag maktdistans och ett larande klimat i organisationen (Day, 2007. s. 23-27). Faktorer som
inte alltid &r sjélvklara i hierarkiska organisationer.

Samtidigt visar forskning att minga organisationer prioriterar ned ledarutveckling,
som sker pa langre sikt, till formén for mer kortsiktiga uppgiftskrav (McCall, 2010. s. 7). Det
finns en stindigt ndrvarande spidnning mellan att fa saker gjorda och att utveckla medarbetare.
Orsakerna bakom att utveckling nedprioriteras &r att det tar tid, dr kostsamt och férenat med
risken att misslyckas (Ruvolo m.fl., 2004. s. 11).

Samtidigt argumenterar Ruvolo (2004. s. 17) ocksa for att det &r mojligt att forena
utveckling med att 10sa organisationens uppgifter. Det handlar om att bygga en ldrandekultur
kring ledarutveckling, dir det ar tillatet att misslyckas och ldra. En sddan kultur stiarks om
organisationen har beloningssystem som gynnar ledarutveckling.

Ledarskapsutveckling kan inte genomforas kortsiktigt och bor vara integrerat med
succesionsplanering genom en stodjande organisationskultur. Ledarskapsutveckling &r en
investering pé lang sikt (Amagoh, 2009. s. 996). For att sikerstilla ett flode av dugliga ledare
behdver organisationer involvera och engagera alla chefer i linjen som mentorer for
understillda och som bidragare till aktiviteter for ledarskapsutveckling. Det behdver ocksa
finnas stdd frén hogsta ledningen och system som vérderar och premierar chefers deltagande i
atgdrder som stérker ledarskapsutveckling (Groves, 2007. s 256).

Ledaridentitet och utveckling till olika nivaer i organisationen

Att utveckla en ledaridentitet och att se sig sjdlv som en ledare stirker individens vilja
och formaga att fortsétta utvecklas. Det leder till att de sjdlva 1 hogre grad sdker upp
utmaningar och moéjligheter att utvecklas som ledare, vilket leder till fortsatt utveckling (Day
& Harrison, 2007. s 368).

Ledaridentitet stracker sig fran en identitet baserad pa den egna individen till ett mer

kollektivt synsétt som en foljd av ledarutveckling. Nyblivna ledare soker erkdnnande och
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stravar att bli accepterade som ledare av andra. De har ett mer generiskt sitt att se pa
ledarskap och hur olika situationer ska hanteras. En mer utvecklad ledare, med en mer
kollektivt forankrad identitet, har storre forstaelse for behov och formagor hos andra individer
och hos gruppen som helhet. En mer kollektiv identitet gor att ledaren vérderar sin egen
prestation 1 hogre grad kopplat till gruppens resultat och leder till ett mer utvecklande synsétt
(Day & Harrison, 2007. s. 366—-367). Ledarutveckling dr pé sa sitt en forutsattning for att
kunna utveckla ett mer kollektivt grundat ledarskap i organisationer.

Day & Harrison (2007. s. 369) menar vidare att det krdvs olika ledarskapsformégor
beroende pé vilken niva i organisationen ledaren befinner sig pa. P4 hogre nivaer ar de
formagor som krdvs mer betjénta av en kollektivt orienterad identitet eftersom ledaren sjdlv
inte kan 16sa alla problem.

Forskning om officersprofessionen antyder liknande monster. Att identifiera sig sjalv
som en ledare dr ocksa en del 1 den professionella utvecklingen av officerare. Siew & Koh
(2023. s. 147) visar att krav och utmaningar i yrkesrollen bidrar till att utveckla officerares
ledaridentitet och paverkar deras sitt att leda. Overgéngar mellan befattningar och nivaer kan
diarmed forstds som viktiga arenor for ledares identitetsutveckling, vilket ar centralt for denna
studie.

Kunskapsoverforing och lirande i yrkeslivet

Ett vilkédnt koncept for utveckling och kunskapsoverforing ar 70:20:10-ramverket som
beskriver att framgangsrika chefers utveckling bestar till 70% av utmanande
arbetserfarenheter, 20% av relationer med medarbetare och chefer samt 10% av formell
utbildning. For att konceptet ska fa effekt kravs strukturerad integrering mellan de olika
delarna. Erfarenheter behover vara relevanta och stddjas av formella aktiviteter. For att binda
samman erfarenheter och aktiviteter krédvs ett socialt kitt (forebilder, coaching, ndtverk) som
binder samman de bada (Johnson m.fl., 2018. s. 397).

Clardy (2018. s. 169—173) kritiserar 70:20:10-ramverket for att ligga alltfor stor
tonvikt vid informellt ldrande och menar att den forskning som den bygger pa lider av
bristande begreppsdefinitioner och validitet. Han argumenterar for att det behovs ett
helhetsgrepp som hanterar allt lirande pé arbetsplatsen, vilket rimmar vil med det
helhetsgrepp som efterlyses dven géillande ledarskapsutveckling.

Aven om konceptet har fatt kritik for att proportionerna 70:20:10 inte fullt visar
komplexiteten i formageutveckling finns det stort stod for att det &r erfarenheter som star for
den storsta delen av utvecklingen. McCall (2010. s. 1-5) menar att erfarenheter frén

utmanande upplevelser pa arbetsplatsen ér den starkaste drivkraften i utvecklingen av



13

ledarskap. De sker inte linjart utan kopplat till hdndelser som inte har en given 16sning, ibland
abrupt och ibland gradvis.

McCalls beskrivning av hur utmanande upplevelser driver utveckling ligger nira
teorier om experimentellt, erfarenhetsbaserat larande. Konkreta och kontextrika erfarenheter 1
kombination med kritisk reflektion ger djupare forstaelse och skapar mojligheter for individen
att experimentera med nya handlingssétt utifrdn de tidigare erfarenheterna (Andresen m.fl.,
2020. s. 225-227; Morris, 2020. s. 1070-1073).

I linje med detta menar Ohlsson (2026. s.7—14) att sddant ldrande underlédttas om det
finns flexibelt stod som tar hinsyn till individens tidigare erfarenhet och larostil, och att
aktiviteter som gruppdiskussioner samt styrd reflektion kan hjélpa individer att hantera
negativa kanslor som kan pdverka inldrningen.

Tidigare forskning om militira ledares utveckling

Siew & Koh (2023. s. 148—149) visar att formell ledarskapsutbildning inte &r den
viktigaste faktorn for nyblivna officerares ledarskapsutveckling. Det som gjorde storst bidrag
var personliga upplevelser inom deras respektive enheter. Att ha positiva forebilder att forma
sitt eget beteende efter, bdde chefer och kollegor, var en stor del. Men dven de befattningar de
hade tidigt 1 karridren som medgav att ldra sig pa jobbet och vara i1 arbetsledande position. Det
overensstimmer med Larsson m.fl. (2006. s. 79) att det &r den vardagliga interaktionen pa
jobbet med chefer och understillda som dr av storst vikt. Det ger mdjlighet att fa feedback och
forebilder att anvidnda sig av.

Militdra ledares utveckling sker inte enbart 1 borjan av karridren. Det dr en del av en
livslang process av ldrande. Officerare utvecklar sitt ledarskap som en medlem 1 ett team som
16ser uppdrag tillsammans. En av de viktigaste kdllorna till ledarskapsutveckling 4r relationen
mellan officeren som chef och dennes understéllda. Utvecklingen sker genom upplevelser pa
arbetet och karridrstegen erbjuder mojlighet att inneha chefspositioner med 6kande grad
ansvar och komplexitet (Diez m.fl., 2023. s. 6-7).

Sammantaget ger tidigare forskning en bild av militér ledarutveckling som starkt
priaglad av erfarenhetsbaserat larande, forebilder och successivt mer krdvande befattningar.
Déremot finns begransad kunskap om hur dessa individuella processer relaterar till
organisationers formella strukturer for bemanning, uppfoljning och styrning, sarskilt i en
svensk kontext. Forskningen siger relativt lite om hur uppdragstaktik, Ledarskapsmodellen
och karridrsystemen tillsammans formar forutsittningarna for ledar- och ledarskapsutveckling
over tid. Det ar 1 detta skdrningsfélt — mellan individens erfarenhetsldrande, organisatoriska

villkor och den normativa ledningsfilosofin — som foreliggande studie tar sin utgdngspunkt.
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Sammanfattning

Sammantaget visar forskningen om ledar- och ledarskapsutveckling tydliga
gemensamma drag mellan militdra och civila organisationer. Erfarenhetsbaserat larande,
aterkoppling frdn medarbetare och chefer samt tillgang till forebilder framstér som centrala
drivkrafter 1 utvecklingen av ledare, oavsett kontext. Samtidigt betonar forskningen att sadant
larande sdllan dr sjalvforstarkande, utan kréver organisatoriska strukturer som mojliggdr
reflektion, uppfoljning och integration av erfarenheter over tid.

Den teoretiska distinktionen mellan ledarutveckling och ledarskapsutveckling ar
sarskilt relevant 1 denna studie, eftersom den synliggér spdnningen mellan individuell
utveckling av chefer och utveckling av ledarskap som en kollektiv och organisatorisk
formaga. Day & Harrisons (2007) koppling mellan ledaridentitet, organisatorisk niva och
flernivaperspektiv ger en teoretisk ram som harmonierar med officerskarridrens rorelse fran
att leda andra direkt till att leda genom andra, inom ramen f6r uppdragstaktik.

Ramverket betonar ocksa vikten av att organisationer tar ett helhetsgrepp pa
ledarskapsutveckling. Ledarskap behover hanteras som en strategiskt viktig frdga som ar
forankrad i organisationens mal och vérderingar, engagerar hogsta ledningen och stéds av
strukturer for prestationsvérdering, beloning, bemanning och ldrandekultur. I relation till
dessa forskningsresultat undersoker foreliggande studie hur arméofficerare upplever att

Forsvarsmakten realiserar — eller inte realiserar — dessa principer i praktiken.

Metod

I det hir kapitlet redogdrs for studiens design, datainsamling, urval och analys. Aven
forskningsetiska aspekter och anvdndningen av tjinster med artificiell intelligens (Al)
redovisas.
Forskningsdesign

Da studien utgér fran officerares egna erfarenheter och upplevelser av hur
ledarutveckling sker och prioriteras inom Forsvarsmakten dr en kvalitativ analys att foredra.
Detta eftersom att den typen av analys bidrar till ett annat typ av djup @n vad en kvantitativ
metod hade gjort (Jacobsen, 2024. s. 92, 94). Forhallningssattet dr induktivt dér
undersdkningen genomfors med ett Oppet sinne och analysen utgar fran empirin snarare dn
teorier (Jacobsen, 2024. s. 23). I den hér studien innebar det bland annat att empirin
inhdmtades forst och ddrefter genomfordes huvuddelen av forskningsdversikten, for att sitta

empirin 1 ett relevant sammanhang.
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Datainsamlingsmetod

Oppna, individuella intervjuer limpar sig vil for att undersdka ménniskors
individuella upplevelser av ett fenomen och nér antalet enheter som undersoks inte ar alltfor
stort (Jacobsen, 2024. s. 107). Datainsamlingen gjordes genom fem semistrukturerade
intervjuer. Intervjuerna varade i ungefér en timme. Semistrukturerade intervjuer innebar att
det finns en intervjuguide som omfattar de teman som undersdkningen géller, men att
fragestéllningar dr 6ppet hdllna och genomforandet inte dr helt bundet av guidens struktur.
Det innebér att metoden medger flexibilitet for intervjuaren att anpassa fragorna utefter hur
den intervjuade svarar. Semistrukturerade intervjuer bygger pa att den intervjuade far svara
fritt och med egna ord, vilket leder till djupare forstielse av deras upplevelser (Qu & Dumay,
2011. 5.246-247).

En pilotintervju genomfordes for att prova intervjuguiden och foréva
intervjusituationen, vilket Bryman (2025. s.528) beskriver som ett bra sitt att prova
intervjufragorna i forvég. Pilotintervjun gav vid handen att intervjuguiden i huvudsak
fungerade vil, men ndgra mindre justeringar gjordes for att béttre kunna belysa négra delar av
fragestéllningen.

Urval

Jacobsen (2024. s. 128) beskriver vikten av ett &ndamalsenligt urval for att hitta killor
som kan ge svar pd forskningsfrdgorna. For att underlitta urvalet anvandes urvalskriterier som
okade sannolikheten att de valda kéllorna skulle kunna ge omfattande och god information
rorande undersdkningen. I den hir undersokningen anvéndes stridskraftstillhorighet,
chefserfarenhet och anstillningstid som urvalskriterier. For att underldtta analysarbetet
gjordes valet att avgrinsa studien till enbart officerare ur armén for att f4 en mer homogen
grupp. I syfte att undvika alltfér stor homogenitet i urvalsgruppen anvindes dven de
meriterande kriterierna tjdnstgoring vid olika forband och tjanstgoéring i utlandsstyrkan. Fyra
manliga respondenter och en kvinnlig respondent ingick i urvalet.

I praktiken valdes respondenterna ocksé ut genom ett bekvamlighetsurval
(Denscombe, 2010. s. 37), vilket innebér att forfattaren pé olika sétt har personkdnnedom och
darigenom en enkel mojlighet att skapa kontakt och virdera urvalskriterier.

Dataanalys

Intervjuerna transkriberades med hjélp av Klang.ai. Det transkriberade materialet
analyserades tematiskt enligt den sex-stegsmetod som beskrivs av Alvinius (2023. s. 79-89),
utgaende fran Braun och Clarkes metod (2006). I analysarbetets forsta steg ldstes materialet

igenom flera ganger for att fa god kdnnedom och forstielse for innehallet. I slutet av det har
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steget identifierades meningsbirande enheter, koder, 1 materialet. Koder namnger och
identifierar delar ur materialet som kan ha relevans for studiens fragestillningar (Braun &
Clarke, 2012. s. 61). Koderna fran alla transkriberingar férdes efterhand in i ett excelblad for
att underlitta hantering och sparbarhet.

I det andra steget reviderades de initiala koderna for att skapa ett mer enhetligt bruk av
bendmningar och rubriker. Nir det var gjort samlades de koder som horde ihop med varandra
eller beskrev liknande saker tillsammans i olika kategorier. Kategorin &r en sammanfattande
bendmning som fangar kodernas underliggande mening (Alvinius, 2023. s. 84). Som exempel
byggs kategorin Ldrande genom erfarenhet upp genom koderna: prova sig fram, feedback och
egen reflektion.

Analysens tredje steg gick ut pa att samla kategorier under mer dvergripande
bendmningar, teman. I det hér steget dr det av vikt att hela tiden aterknyta till studiens syfte.
For att fa tydligare 6verblick 6ver kategorier och teman skrevs namnen pa dessa ut pa papper
och grupperades tillsammans pa ett arbetsbord.

Steg fyra handlade om att granska kopplingen mellan koder, kategorier och teman for
att sdkerstélla ett sammanhédngande monster. I det hir steget flyttades kategorier mellan olika
teman och négra kategorier bytte ocksa namn. Koppling till koder och empiri sdkerstilldes
regelbundet genom kontroller mot excelbladet med koder.

Det femte steget, definiera och namnge teman, genomfordes i stort sett som en del i
arbetet med steg fyra. [ samband med granskningen véxte bade temats definition och namn
fram som ett led i analysen.

Analysens sjétte och sista steg var att producera resultatkapitlet och beskriva teman
och kategorier i text. Koderna redovisas inte explicit utan ryms i beskrivningen av varje
kategori. Aven i det hir steget gjordes justeringar i namn pa teman och kategorier for att 6ka
tydlighet och béttre finga essensen 1 den underliggande meningen. I det hér steget valdes
ocksa slutgiltiga, belysande citat, ut ur empirin.

Analysarbetet har inte bedrivits helt sekventiellt enligt beskrivningen ovan, utan
forfattaren har véxlat fram och tillbaka mellan de olika stegen i en iterativ process. Nagot som
ar kannetecknande for den hér typen av kvalitativa analyser (Denscombe, 2010. s. 272).
Forskningsetiska overviganden

For att upprétthalla god forskningsetik har arbetet bedrivits med riktlinjerna om god
forskningssed i atanke (Vetenskapsrddet, 2024). Kravet om informerat samtycke har uppfyllts
genom att respondenterna fatt ta del av och skriva under ett informations- och

samtyckesdokument som skickades ut nagon vecka innan intervjuernas genomforande. Det
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inneholl information om studiens syfte, hantering av personuppgifter och anvisningar om de
ville begira réttning eller avbryta deltagande. Respondenterna informerades om att deltagande
i studien r helt frivilligt och att de nir som helst under arbetet kunde avbryta sin medverkan i
studien. Detta fortydligades d@ven muntligt vid intervjutillfallet och respondenterna gavs
mojlighet att stilla fragor.

Deltagarnas personuppgifter har hanterats i enlighet med GDPR och lagrats pé
Forsvarshogskolans lagringsytor, detsamma géller dven inspelningar och transkriberingar.
Inga kénsliga personuppgifter har hanterats 1 studien.

Med tanke pa att det kan vara kénsligt att dela upplevelser angdende ens arbetsgivare
som kan uppfattas som negativ kritik har dtgirder vidtagits for att bevara respondenternas
anonymitet. Bland annat har deras namn i materialet bytts ut mot en respondentbeteckning
och alla namn och platser i transkriberingar éndrats eller utelamnats for att minska risken for
igenkdnning.

For att tematisk analys ska vara trovérdig ar det viktigt att ta hinsyn till reflexivitet,
sarskilt vid undersdkningar inom den egna professionen. Det finns bade for- och nackdelar
med att undersoka egen organisation. A ena sidan gér den goda kiinnedomen det mojligt att
hitta ritt unders6kningsobjekt samt tolka svaren 1 ritt kontext, & andra sidan kan det vara svéart
att forhalla sig kritisk eller att tolkningen férgas av den forforstaelse som byggts upp
(Alvinius, 2023. s. 32-34.).

Anvindning av Al-tjinster

Applikationer med artificiell intelligens (AI) har i den hir studien fradmst anvénts for
att transkribera intervjuerna och omvandla tal till skrift. For att sikerstélla att ingen
information forvanskats eller fallit bort kontrollerades transkriberingarna mot
ljudinspelningarna. Enstaka fel identifierades och korrigerades. Felen var pé detaljniva och
hade ingen paverkan pé analysen i egentlig mening.

Anna Lindh bibliotekets Al-soktjénst Primo Research Assistant har ocksa anvénts vid
négra tillfdllen som stdd for att soka fram forskningsartiklar och underlag till studiens
ramverk. ChatGPT har dven anvénts for att ge feedback for att forbéttra skriven text, framst
gillande lasbarhet och meningsbyggnad. I viss man har ChatGPT anvints som ett bollplank
for att prova tankar och idéer. Ingen Al har anvénts for analys eller for att generera resultat 1

studien.
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Resultat

I det hir kapitlet redovisas resultatet av den tematiska analysen. Studien identifierade

tre Overgripande teman som péverkar ledarskapsutvecklingen i Férsvarsmakten. Varje tema

byggs upp genom ett antal underliggande kategorier. En 6vergripande illustration 6ver tema

och kategorier finns nedan. I texten beskrivs sedan varje tema utifran sina kategorier med

belysande citat frdn respondenterna.

Tema Kategorier

Beskrivning

Egen utveckling
till/som ledare

Larande genom erfarenhet

Respondenternas egen utveckling har skett genom att
prova sig fram, fa feedback och reflektera dver eget
beteende

Befattningar och chefsroller

En viktig deli utvecklingen av ledarskapet ar mojligheten
att fa varai chefsroller pa olika satt.

Organisatoriska
villkor och
utmaningar

Bristande styrningar

Det finns inga formella styrningar avseende hur utveckling
av officerens ledarskap ar tankt att ske under karriaren

Synen pa ledarskap skiljer sig
beroende pa verksamhet och kontext

Beroende pa var i organisationen och vilken verksamhet
som i huvudsak bedrivs skiljer sig synen pa ledarskap.

Formella verktyg

De formella verktyg som finns i organisationen for
ledarskapsutveckling ar medarbetarsamtalet och
mentorprogram. De uppfattas inte vara andamalsenligt
utformade och fokus blir ofta pa karriarplanering

Ledarskap prioriteras inte

Ledarskap prioriteras enbart ndr nagon gar fel. | dvrigt
varderas att l6sa uppgift hogre, inklusive administrativa
uppgifter. Ledarskap varderas lagt bade i l6n och vid
befordran.

Hinder for ledarskapsutveckling

Personalbrist, hog arbetsbelastning och personalrotation
gor det svart att folja upp personal med kvalitet.

Chefens egen
installning och

Egen drivkraft och motivation

Chefer beskriver en inre motivation att utveckla
medarbetare utifran egna, tidigare erfarenheter.

strategier - -
Hanteringstrategier

Metoder varierar men forsok gors att skapa lokala
processer som formaliserar ledarskapsutveckling.
Personalplanering med koppling till det som upplevts
fungera for chefen.

Figur 1 Teman och kategorier

Egen utveckling till/som ledare

Det hir temat beskriver hur respondenterna upplever att deras egen utveckling som

ledare har gatt till och vad som har varit betydelsefullt for dem. Deras personliga upplevelser

och tidigare erfarenheter férgar hur de ser pd ledarutveckling av understilld personal. Tema

ledarutveckling underbyggs av kategorierna Liarande genom erfarenhet och Befattningar och

chefsroller.
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Ldrande genom erfarenhet. Undersokningen visar att respondenterna i hog grad har
provat sig fram och utifran sina upplevelser lért sig vad som fungerar. Mer erfarna kollegors
och chefers beteenden observeras och ger en uppfattning om vad som fungerar och inte. De
lanar beteenden som verkar fungera och undviker de som upplevs déliga. Feedbacken eller
reaktionen fran truppen och understillda fungerar som en vigvisare. Respondenterna
beskriver en relativt ensam tillvaro med franvaro av 16pande dterkoppling fran chefer vilket
leder till att sjdlvreflektion dr deras enda egentliga verktyg. Samtidigt beskrivs mojligheten att
kunna bolla tankar med mer erfarna kollegor som en viktig del, inte enbart i borjan utan under
hela karridren. Mojligheten att fa frihet att sjdlvstindigt 16sa uppgifter lyfts ocksa fram som en

viktig del.

”Pé den tiden sa upplevde jag att det var inte s stor uppfoljning utan det var du sjalv
som var domare till om... Du sag pa soldaten om det gick bra eller diligt och det

tyckte jag lirde mig valdigt mycket genom den metoden.” (R2)

Befattningar och chefsroller. Resultatet visar ocksa hur viktigt det ar att 3 vara i
befattningar som innebér att vara chef 1 olika sammanhang. Det géller savil i
’produktionsorganisationen” som under 6vning och vid insatser. Det &r i dessa roller de har
kunnat prova sitt ledarskap och fa den feedback de har behovt for att kunna utvecklas.
Respondenterna beskriver generellt 6vningar som tillfdllen da det faktiskt diskuteras
ledarskap. Ovningar beskrivs ocksé som ett av fa tillfillen dér det finns méjlighet att fa

uppfoljning av en mer erfaren officer. Som en av respondenterna uttryckte det:

”Jag tror att det ndrmaste att véssa ledarskapet, det ar nér vi truppfor och har ndgon

som verkligen foljer upp dig som chef.” (R5)

Organisatoriska villkor och utmaningar

I det har temat beskrivs de forutsattningar for ledarskapsutveckling som finns i
organisationen. Det handlar om styrningar, formella verktyg, olika syn pa ledarskap och hur
ledarskap prioriteras och virderas i organisation. Aven faktorer som anses vara hindrande for
ledarskapsutveckling ingér.

Bristande styrningar. Formella styrningar fran organisationen att utveckla
understélldas ledarskap beskrivs i bésta fall som outtalade av respondenterna, men den gangse

uppfattningen dr att det inte finns ndgra sddana styrningar. Informella budskap fran
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Overbefilhavaren (OB) om vikten av ledarskap uppskattas men uppfattas inte ha genomslag i

organisationen. Som en respondent uttryckte det:

”Det finns sdkert beskrivet ndgonstans, jag hoppas 1 alla fall det, Férsvarsmaktens krav
pa chefer och nivaer avseende ledarskapsutveckling. Men jag far erkdnna att i sddana

fall har jag inte letat rdtt pa det...” (R1)

Ledarskap prioriteras inte. Nar det kommer till prioriteringar finns det andra saker dn
ledarskap och ledarskapsutveckling som kommer hogre upp pa listan. Att 16sa uppgifter ar
viktigare &n att utveckla personalen. Det kan vara att 16sa uppgiften med foérbandet men ocksa
andra sma uppgifter som &r ordersatta. Generellt upplevs administration ha hdgre prioritet &n

att ledarskap eftersom misslyckanden dér snabbt ger métbara konsekvenser.

”All utveckling av medarbetare stryker pa foten nér det handlar om att 16sa uppgifter.
Uppgiften gar framst, uppgiften maste gé framst. Ibland kan man fundera pa om alla
uppgifter ar sa viktiga att de ska ga fore utveckling. Men det &r latt att hamna dér.”

(RT)

Att utveckla personalens ledarskap prioriteras ocksa olika hogt beroende pd vem som
ar chef. Respondenterna ger uttryck for att vissa chefer uppfattas vara mer inriktade pa att 16sa
uppgifter dn att utveckla personalen, eftersom det tolkas som gynnsamt for karridren.

Ledarskap dr overlag inget som premieras i organisationen enligt respondenterna,
varken nir det kommer till befordran eller 16neséttning. De ganger som ledarskap faktiskt
hamnar hégt upp pé dagordningen ar nér nagot har gatt fel och behdver dtgéardas. En reaktion
pa de insatser som da genomfors &r att de mest dr spel for galleriet for att chefer ska visa sig

handlingskraftiga.

”...har ju alla minst tre ars utbildning som officer, men man tyckte att man skulle
komma at problemet genom att ha en, jag kommer inte ihdg, en eller tva dagars
utbildning i samlat forum med en eller tva hundra deltagare. Och det tycker jag ér ett
orimligt antagande att tro att om det inte ricker med tre &r sa kan vi komplettera det
med. Men det viktiga d& &r kanske att visa att man har gjort nagonting snarare dn att

komma at det riktiga problemet.” (R3)
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Synen pd ledarskap skiljer sig beroende pa verksamhet och kontext. Respondenterna
beskriver ocksd hur synen pa ledarskap skiljer sig inom organisationen. I de delar av
organisationen som haller pa med utbildning av soldater eller kadetter verkar det vara nérmare
tillhands att diskutera ledarskap, medan det verkar vara mindre vanligt forekommande pé
stabsnivaer. Skillnaden marks ocksa genom att respondenterna upplever en skillnad i
kommunikationen fran OB gentemot ledningens agerande p4 ligre nivé. Olika syn pa hur en
ledare forvéntas vara skapar ibland en del friktioner i samarbetet med hogre chef. Flera
respondenter uttrycker ett behov av att 4 diskutera ledarskap mellan olika nivéer, for att

skapa en gemensam bild.

’Sa jag tror bara, hade man kanske diskuterat lite oftare genom nivéerna s hade man

kanske fatt till ndgonting.” (R4)

Formella verktyg. Undersokningen visar att det uppfattas finnas tvd formella verktyg
for ledarskapsutveckling: medarbetarsamtal och mentorprogram. Medarbetarsamtalet beskrivs
som ett trubbigt verktyg som varje chef sjdlv behover anpassa och fylla med eget innehall for
att fa det att fungera. Trots att ingen av respondenterna verkar tycka att medarbetarsamtalet ar
sarskilt bra utformat, ser de dnda det som viktigt. Framfor allt for att ingen kommer undan.
Det ir ett ordersatt tillfdlle att diskutera prestation och utveckling. For respondenterna sjédlva
ar det ocksa ett viktigt tillfdlle att fa feedback fran sina understillda. En intressant aspekt var
att de inte upplevde att de medarbetarsamtal de haft med sin egen 6verordnade hade varit
sarskilt utvecklande. Det dr vanligt att samtalet anvénds for att enbart diskutera kommande
befattningar och arbetsmiljofragor, och dirmed mer ses mer som en administrativ atgard dn

som led i ledarutvecklingen.

”Det blir en resultatuppf6ljning. Det dr ndgon form av 360, dar man far feedback i
bland annat ledarskapet. Sa ja, det finns. Men fragan &r om det verkligen blir sé bra.
Det kan jag inte svara pa. Jag sjélv dr inte vildigt imponerad av mina egna

medarbetarsamtal.” (R3)

Trots att respondenterna i stort sett unisont gav uttryck for att medarbetarsamtalet inte
ar optimalt utformat var de skeptiska till alltfér omfattande formalisering och likriktning. I
stéllet efterlyste de tydligare uttryckt syfte sa att de, 1 linje med uppdragstaktik, kunde ha

handlingsfrihet att utforma samtalet som de sjdlva ansag bést.
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Mentorprogram ndmns av respondenterna som ett formellt verktyg. Men enligt deras
beskrivningar framgar att mentorprogram i egentlig mening inte verkar finnas i ndgon storre
utstrackning. Flera av respondenterna menar att det gjorts forsok att upprétta sédana program
pa deras forband, men att de programmen inte har lyckats bli etablerade och framgéngsrika.
Uppfattningen hos respondenterna ar att mentorprogrammen snarare handlar om
karridrradgivning én att utveckla ledarskap och att de ér till for ndgra {4 utvalda. Endast en av

respondenterna har erfarenhet av ndgon sorts formellt mentorskap.

V1 har ju lite program, mentorsprogram och riktad coachning [pa vart férband,
forfattarens anmérkning] och sadant ska vara, men det dr mer uttalat for att gora

karridr. Inte for att utveckla ndgon form av ledarskap.” (R4)

Hinder for ledarskapsutveckling. Samtliga respondenter ger uttryck for att det finns en
stor mangd uppgifter som ska 16sas med en begrinsad personalstyrka. Chefer har en hel del
administrativa uppgifter forutom att utbilda eller leda sitt forband, och saknar ofta personal att
delegera till. Detta leder till svarigheter att hinna vara personalinriktad, men dven att fa tid att

reflektera. Sammanfattat av en av respondenterna:

”...vi behover ge chefer forutsittningar for att vara mer inriktade pa personalen. Det
kan man gora pa vildigt ménga olika sétt. Minska pa onddig rapportering,

administration, obligatorium...” (R2)

Arbetsbelastning och stress hos personalen gor ocksé att respondenterna tycker att det
ar svart att avsitta tid for reflektion eller gemensamma aktiviteter for att diskutera ledarskap
eller andra frégor.

Enligt respondenterna rdder det brist pd erfaren personal. Férutom att det leder till fler
uppgifter for respondenterna att 19sa, forsvarar det &ven uppfoljning och handledning av
juniora befattningshavare. Det bidrar dven till svarighet att bygga blandade arbetslag dar mer

erfarna individer kan fungera som forebilder.

”Personalbristen &r ju ett problem, for vi lyckas ju inte bemanna...” (R4)

Den metod som anvinds for personal- och karridrplanering i Forsvarsmakten uppfattas

inte gynna ledarskapsutvecklingen inom organisationen. Chefer far ofta kort tid 1 befattning
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innan de maste vidare for att fylla ndsta plats. Detta upplevs fa flera konsekvenser. Kort tid i
befattning gor att de varken hinner sétta sig in i jobbet eller ldra kiinna personalen, vilket leder
att de cheferna varken bidrar till att utveckla verksamheten eller personalen. Resultatet visar
ocksa att en del uppfattas bli chefer av karridrskil 1 forsta hand. Dessa individer uppfattas vara
mer uppgiftsinriktade och lojala mot organisationen, ndgot som ocksa upplevs minska deras
engagemang for att utveckla personalen. En uppfattning som framkom av studien ar att den
korta tiden 1 befattning gor det svart att utvérdera dessa chefers ledarskap innan de gar vidare i

organisationen.

”Man hinner inte stoppa dem som &r oldmpliga. Man hinner inte identifiera dem som
ar skickliga. Och har ett gott ledarskap. Man gér lite grann pa: ja, men det gjordes inga
fel. Bra. Stamplas godkénd — vidare.” (R5)

I organisationen finns ocksa en tendens att chefer pd hogre nivder detaljstyr
verksamhet pé lagre nivd och inte ldmnar uppdrag till understdllda att 16sa. Snéva ramar och
en begrinsad tolerans mot misstag himmar chefers frihet att agera, prova sig fram och
dirigenom utveckla sitt ledarskap. Det uppfattas std i motsats till Overbefilhavarens budskap i

olika kanaler.

”Jag tycker att man gor begrénsningar i uppdragstaktiken genom att gora sd. Nu kan
det vara en skitdetalj eller exempel, men just det blir sa tydligt. Nu ar det viktigt. Nu
kan vi inte ha med uppdragstaktik.” (R3)

Chefens egen instillning och strategier

Det tredje temat beskriver hur respondenterna ser pa att utveckla understilldas
ledarskap och vilka strategier de tillimpar for att utveckla understéllda. Det finns en stark
koppling till deras egna erfarenheter och upplevelser, vilka beskrivs i det forsta temat, och hur
de véljer att utforma strategier for att utveckla sin understéllda personals ledarskap. Egen
drivkraft och motivation och Hanteringsstrategier dr de kategorier som utgor temat.

Egen drivkraft och motivation. Resultatet visar att respondenterna har en vilja att
utveckla sina understéllda och deras ledarskap. Den viljan kommer i forsta hand fran en egen
inre drivkraft och inte av organisatoriska krav. Respondenterna lyfter fram tva
huvudargument for att vilja utveckla sina understillda. Det ena dr att det &r nagot som de har

fatt lara sig under tiden pa skola eller tidigt i1 karridren, det har blivit inpréantat att det ingér i
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rollen som chef. Det andra &r att de inte vill att deras understillda ska behova léra sig sjdlva

pa det vis de upplever att de sjdlva har behovt gora.

”Jag vet inte vad det kommer ifrdn, men jag tror det kommer fran skola. Eller sa

kommer det ifran att man Onskar att nagon hade gjort si for en sjilv.” (R4)

Hanteringsstrategier. For att hantera ledarskapsutveckling forsoker respondenterna
placera personal 1 roller som innebér att de far vara chefer, antingen 1 produktion eller att de
far mojlighet att truppfora 1 befattningar som chef under 6vningar. De forsoker ocksa pé olika
satt formalisera processer pd sin egen niva eftersom de upplever att det saknas i
organisationen. Det kan till exempel vara att i egna orderprodukter fordela ansvar for
uppfoljning och handledning, eller skapa planerade tillfallen att samla chefer och diskutera
ledarskapsfragor.

Nir de sitter ihop arbetslag stravar de efter att skapa stabila lag med en blandning av
juniora och erfarna for att skapa moéjlighet till handledning och forebilder, &ven om bristen pé

erfaren personal gor det svart.

”Men nir vi funderar pd bemanningsplanering sa forsoker vi skapa sé stabila arbetslag
som mojligt, dér vi ser mdjligheter att omhénderta nigra individer. Lyckas vi inte?

Nej, det gor vi inte.” (R3)

Diskussion

Det hir kapitlet inleds med en resultatdiskussion, samt slutsatser och praktiska
implikationer. Darefter foljer en diskussion om undersokningens metod. Kapitlet avslutas med
forslag pa fortsatt forskning.
Resultatdiskussion

Studiens syfte var att undersoka vilka processer och faktorer arméofficerare med
erfarenhet av chefsansvar upplever paverkar hur ledarutveckling sker och prioriteras inom
Forsvarsmakten. Studien avsig dven att bidra med kunskap som kan stodja Forsvarsmaktens
fortsatta arbete med ledarutveckling. Tvéa forskningsfrdgor formulerades: ”Hur beskriver
arméofficerare med erfarenhet av chefsansvar de processer som paverkar ledarutvecklingen
inom Forsvarsmakten?”” och “Vilka faktorer upplever de paverkar hur ledarutveckling

prioriteras och genomfors 1 praktiken?”
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Den 6vergripande slutsatsen ar att ledarutveckling i praktiken 1 hog grad drivs av
erfarenhetsbaserade faktorer pé individniva, medan de organisatoriska processer som skulle
kunna strukturera, integrera och systematisera dessa faktorer framstér som svagt samordnade.
Detta paverkar i sin tur hur utvecklingen prioriteras och genomfors 1 verksamheten.

I denna diskussion anvénds begreppet faktorer for att beteckna de omstindigheter som
mojliggor eller begransar ledarutveckling, sdsom erfarenheter, feedback, arbetsbelastning och
organisatorisk kultur. Med processer avses de organisatoriska mekanismer som kan binda
samman, forstirka eller motverka dessa faktorer dver tid, exempelvis bemanningsplanering,
medarbetarsamtal, mentorskap och styrning. I praktiken overlappar faktorer och processer
och samverkar dmsesidigt, vilket medfor att forskningsfragorna inte behandlas helt separat.

De tre teman som studien identifierade — Egen utveckling till/som ledare,
Organisatoriska villkor och utmaningar samt Chefens egen instdllning och strategier — kan
forstas i relation till Day & Harrison (2007) flernivaperspektiv. Pa individuell niva framtrader
officerarnas egen erfarenhetsbaserade utveckling och ledaridentitet, pa organisatorisk niva de
strukturer och praktiker som mojliggdr eller begriansar denna utveckling, och i mellanlagret
mellanchefernas forsok att oversétta organisatoriska krav till lokala 16sningar. Analysen
Oppnar dirmed for att diskutera inte bara om ledarutveckling sker, utan hur vil kopplingen
mellan de olika nivderna fungerar i praktiken. Alla tre teman relaterar till och paverkar
varandra, vilket ytterligare understryker samspelet mellan processer och faktorer.

Naér det géller hur processerna for ledarutveckling beskrivs visar analysen att
individuell ledarutveckling 1 hog grad sker genom egna erfarenheter i chefsrollen. Learning by
doing, observation av forebilder och sjédlvreflektion ligger vél i linje med tidigare forskning
om militdra ledares utveckling (Larsson m.fl., 2006. s. 79; Siew & Koh, 2023. s. 148—-149)
och McCalls betoning pd utmanande erfarenheter som primér utvecklingskalla (2010. s.1-5).

Franvaron av strukturerad feedback innebér att detta experimentella larande sker 1
relativ isolering, vilket avviker frdn den strukturerade integration av erfarenheter, relationer
och reflektion som &r viktig att ta hinsyn till (Johnson m.fl., 2018). Respondenternas betoning
pa sjdlvreflektion som primaért verktyg, snarare dn organiserad debriefing eller handledning,
pekar pa ett gap mellan den militira vardagens praktik och de principer for erfarenhetsbaserat
larande som Andresen (2020. s. 2) och Ohlsson (2026. s. 24) beskriver, dar flexibelt stod och
styrd reflektion &r avgdrande for djupare inlérning.

En alternativ tolkning dr att frinvaron av formaliserad feedback speglar en
organisationskultur som varderar sjalvreflektion och kollegiala samtal hogre én strukturerad

uppfoljning. Det skulle kunna tyda pd en annan syn pa organisatoriskt lirande snarare &n en
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brist. Men 1 den hér studien tolkas det som problematiskt eftersom det dels efterfrdgas av
respondenterna, dels lyfts fram som en viktig aspekt i de teoretiska modellerna om
erfarenhetsbaserat ldrande.

Bade positiva och negativa forebilder ar viktiga, sirskilt tidigt 1 karridren, vilket ar i
linje med tidigare forskning om militir ledaridentitetsutveckling (Diez m.fl., 2023. s. 9; Siew
& Koh, 2023. s. 148—149), dven om det inte beskrivs som deras huvudsakliga kélla till
utveckling.

Gillande de processer som paverkar ledarutveckling tyder resultaten pa ett betydande
gap mellan Forsvarsmaktens strukturer och syn pa ledarskapsutveckling jamfort med det
forskning beskriver som effektivt. Bristande styrning, svaga incitamentssystem och
kortsiktiga bemanningslogiker framtridder som begrinsande faktorer som stér i kontrast till
kraven pé helhetssyn med integrerade system for succession, prestationsvérdering och
larandekultur som beskrivs som villkor for effektiv ledarskapsutveckling (Yukl, 2013. s. 402;
Geerts, 2024. s. 37; Groves, 2007. s. 256).

Det faktum att respondenterna inte kdnner till nagra formella styrningar avseende
ledar- och ledarskapsutveckling i organisationen betyder inte nddvéndigtvis att de inte
existerar. Men det ger en tydlig indikation pé att sddana dokument inte dr allmént kidnda eller
implementerade i ndgon storre utstrackning.

Samtidigt framstar bemanningsplanering, medarbetarsamtal och mentorskap som
processer med potential att binda samman erfarenheter, feedback och progression over tid. Att
dessa processer inte konsekvent anvénds for att explicit stodja ledarskapsutveckling paverkar
mdjligheten att systematisera stodjande faktorer. Diez m.fl., (2023. s. 6-9) beskriver vikten av
officerens utveckling genom olika befattningar, som blir succesivt mer utmanande och bygger
pa kunskap och erfarenhet tilldgnad genom tidigare befattningar. Har framstar den hoga
personalrotationen som ytterligare en begransande faktor.

Groves (2007) argumenterar for att alla chefer i linjen ska involveras i organisationens
ledarskapsutveckling. Pé sé sitt kan de d4 fungera som forebilder och mentorer, samtidigt
som det signalerar att ledarskapsutveckling ar strategiskt viktigt for organisationen. Det stér 1
kontrast mot studiens fynd som beskriver en avsaknad av formella mentorprogram och andra
aktiviteter for ledarskapsutveckling.

Resultatet indikerar en tendens till detaljstyrning vilket respondenterna uppfattar stér i
strid med uppdragstaktikens kérnprinciper om fortroende, initiativ och decentraliserat
beslutsfattande (Forsvarsmakten, 2022, s. 48—49). Denna spdnning mellan ideal och praktik

kan tyda pé att synen pa ledarens roll i ledningsfilosofin behdver fortydligas. A ena sidan ska
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chefen stodja understdllda med ledarskap (Forsvarsmakten, 2020. s. 32), & andra sidan kréavs
sjalvstindigt agerande, initiativ och decentraliserat beslutsfattande (Forsvarsmakten, 2017. s.
12). Det 4r i linje med tidigare observationer att det finns en otydlig koppling mellan ledarens
roll och ledningsfilosofin (Jedborg & Ostberg, 2024).

Denna diskrepans kan dven forstas som ett uttryck for den klassiska hjiltesynen pa
ledarskap som O’Connor och Day (2007. s.70—72) kritiserar, dér ledarskap ses som en
individuell egenskap hos chefen snarare @n en distribuerad organisatorisk process. FM:s
doktriner signalerar en mer kollektiv ledarskapssyn genom uppdragstaktikens krav pé
omsesidigt fortroende och individuellt ansvar, men respondenternas upplevelser tyder pa att
denna filosofi inte fullt ut genomsyrar det dagliga arbetet.

Resultatet antyder vidare att uppgiftsfokus och arbetsbelastning fungerar som
begrinsande faktorer. Enligt McCall ar det vanligt forekommande i organisationer som
varderar kortsiktiga resultat framfor langsiktiga vinster (2010. s. 7). Spanningen mellan att
16sa uppgift och personalutveckling framstar som rationell i en operativ kontext dér vépnad
strid &r huvuduppgiften, men avviker fran Ruvolo m.fl. (2004. s. 14) argument att 16sa
operativa uppgifter och att utveckla ledare kan integreras genom en uttalad ldrandekultur.
Respondenterna ger ocksa uttryck for att det inte borde finnas ett motsatsforhallande mellan
att 16sa militéra uppgifter och ledarskapsutveckling. Att militdra ledare formas genom att 16sa
uppdrag i team dr ndgot som bekriftas av Diez m.fl. (2023. s. 8-9). Flera respondenter menar
vidare att alla uppgifter som de aldggs inte ar kritiska for att 16sa uppdraget och att det finns
utrymme for att minska arbetsbordan. Det skulle 6ka mojligheten att agera personalinriktad
och ge tid till den reflektion som dr en viktig del i erfarenhetsbaserat ldrande (Morris, 202. s.
1070-1073).

Resultatet visar dven att chefer 1 brist pa tydligt integrerade processer anvinder egna
strategier fOr att knyta samman mgjliggorande faktorer. Deras inre motivation och lokala
hanteringsstrategier: medveten bemanning for 1drande; organiserade feedbacktillféllen;
ledarskapsdiskussioner och experiment med egna metoder, kan forstds som ett uttryck for den
utvecklade ledaridentitet som beskrivs av Day & Harrison (2007. s. 366).

Dessa strategier illustrerar ocksa ett experimentellt larande pa chefsniva, dér
respondenterna tillimpar lardomar utifrén sina egna erfarenheter for att kompensera for
bristande organisatoriska strukturer. De placerar understéllda i chefsroller for att ge relevanta
erfarenheter, bygger blandade arbetslag med forebilder, och utnyttjar medarbetarsamtal for
omsesidig feedback — alla atgirder som ligger i linje med de principer for erfarenhetsbaserat

larande som beskrivs i ramverket (Morris, 2020; Andresen m.fl., 2020). Detta bekriftar Day
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& Harrisons resonemang om hur kollektivorienterad ledaridentitet manifesterar sig i vilja att
utveckla andra (2007. s. 366-368).

Aven om dessa lokala initiativ kan skapa goda utvecklingsmiljéer pa kort sikt, innebir
de samtidigt en risk for ojamlikhet och fragmentering. Ledarskapsutvecklingens kvalitet blir
beroende av enskilda chefers engagemang och kompetens, vilket kan leda till stora variationer
mellan férband och nivéer. Detta problematiserar organisationens formaga att sakerstilla en
jamn och langsiktigt héllbar utveckling av ledarskap pa organisationsniva.

Sammantaget visar studien att de processer som paverkar ledarutveckling inom
Forsvarsmakten 1 huvudsak ér erfarenhetsbaserade och individnira, medan de organisatoriska
processer som skulle kunna strukturera och integrera dessa erfarenheter framstar som svagt
sammanhdallna. De faktorer som mdjliggor utveckling; utmanande upplevelser och forebilder,
samexisterar med begridnsande faktorer som arbetsbelastning, personalrotation och
uppgiftsfokus. Nér processerna inte systematiskt hanterar dessa faktorer riskerar
ledarutvecklingen att bli beroende av enskilda chefers initiativ snarare &n av institutionellt
forankrade strukturer.

Studien besvarar dirmed den forsta forskningsfragan genom att visa att
ledarutveckling huvudsakligen sker genom erfarenhetsbaserade och individnira processer.
Den andra forskningsfragan besvaras genom att visa att prioritering och genomforande formas
av samspelet mellan mojliggérande och begransande faktorer inom ett organisatoriskt
sammanhang dir integrering och samordning dr svag. I ett flernivaperspektiv innebir detta att
progressionen frén att leda direkt till att leda genom andra inte fullt ut understéds av

systematiskt samordnade utvecklingsprocesser.

Metoddiskussion

Den hér studien genomfordes med en induktiv ansats och empirin bestod av
transkriberat intervjumaterial som analyserades genom tematisk analys. Semi-strukturerade
intervjuer som datainsamlingsmetod fungerar vl for den hér typen av undersokningar, dér
fokus dr pa respondentens upplevelser (Qu & Dumay, 2011. s. 246). Men intervjumetoden
medfor ett antal nackdelar. Intervjusituationen &r 1 sig en konstgjord situation och den spelas
in, vilket kan begransa hur 6ppen respondenten dr. Den effekten kan minska efterhand, men
inte for alla (Denscombe, 2010. s. 193). Forfattaren har darfor forsokt avdramatisera
intervjusituationen och skapa en avslappnad och 6ppen stdmning.

Urvalet av kéllor var relativt litet vilket kan begrénsa studiens generaliserbarhet. Men

det ar inte heller mélet med kvalitativa undersékningar. Den kvalitativa ansatsen ska ge
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nyanserade beskrivningar och rik information om ett fenomen (Jacobsen, 2024. s. 94). Snarare
efterstriavas analytisk 6verforbarhet dér 1dsaren sjélv kan bedoma resultatens relevans for
andra militéra eller hierarkiska kontexter.

For att vélja ut respondenter med tillrdcklig och andamalsenlig kunskap om dmnet
anvéandes urvalskriterier och personkdnnedom. For att inte urvalsgruppen skulle bli for
homogen valdes respondenter med erfarenhet fran flera olika forband och med bakgrund i
olika skolsystem. Urvalsgruppen spénde i nivd mellan OF2 (kapten) och OF4
(6versteldjtnant), mellan tre olika system for officersutbildning samt fyra olika
organisationsenheter. Huvuddelen av respondenterna i studien var mén, en annan férdelning
kan mojligtvis ha gett skillnader i resultatet.

Aven en relativt begriinsad miingd data kan vara tillrickligt om urvalet varit noggrant
och analysen inte genererar fler teman (Alvinius, 2023. s. 47-50). De fem intervjuer som
analyserades tillsammans med pilotintervjun gav ett relativt samstimmigt underlag och
ansdgs tillrackligt for att kunna besvara studiens fragestéllningar.

Vid kvalitativ analys dr det viktigt att beakta reflexivitet och forfattarens forforstaelse.
Den 6ppenheten dr en viktig del i1 studiens trovardighet (Denscombe, 2010. s. 303.) For att
stirka studiens trovirdighet har analysprocessen bedrivits iterativt och 6ppet. Koder,
kategorier och teman har dokumenterats och reviderats efterhand. Kopplingen mellan
empiriska citat och analytiska tolkningar har kontinuerligt kontrollerats.

Genom forfattarens anstéllning 1 Forsvarsmakten och tidigare studier finns en
forforstaelse som kan paverka bade urval och analys. Undersdkning av den egna
organisationen har bade for- och nackdelar. Den ger mojlighet att kontakta rétt kéllor, stélla
insiktsfulla frdgor och tolka de svar som ges. Samtidigt finns en risk att undersdkningen blir
mindre kritisk och att det dr svért att identifiera egna blinda flickar (Jacobsen, 2024. s. 41).
For att hantera dessa metodologiska utmaningar har forfattaren genomgéende intagit ett
reflexivt och kritiskt forhallningssitt till bAde empirin och sina egna tolkningar.

En omstandighet som forsvarat analysen nagot dr det faktum att en del centrala
begrepp saknar en enhetlig definition. Ledarskap ges delvis olika innebord i olika artiklar och
chef och ledare anvinds ibland for att beskriva samma sak. Aven ledarutveckling och
ledarskapsutveckling anvinds ibland synonymt, fast det finns skillnader mellan dem (Day,
2000. s. 581-582; Yukl, 2013. s.13). Detta har inneburit en kontinuerlig begreppslig provning
under analysprocessen, dir bade artikeltexter och respondenternas utsagor behovts tolkas i

ljuset av bdde kontext och teoretisk referensram.
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Slutsatser och praktiska implikationer

Studien bidrar med en empiriskt grundad analys av hur ledarutveckling i svensk
militdr kontext formas i spanningsfiltet mellan erfarenhetsbaserat larande, organisatoriska
strukturer och den normativa ledningsfilosofin. Genom att analytiskt skilja mellan
mojliggérande och begransande faktorer, samt de processer som antingen binder samman
eller fragmenterar dessa, konkretiserar studien det implementeringsgap mellan ledarideal och
praktik som tidigare studier antytt men inte systematiskt belyst i Forsvarsmaktens kontext.
Sarskilt tydliggors hur ansvar for utveckling av ledarskap som kollektiv och organisatorisk
formaga 1 praktiken tenderar att forskjutas fran institutionella system till enskilda chefer.

Resultaten indikerar ett glapp mellan den vikt Forsvarsmakten tillskriver ledarskap 1
doktriner och styrdokument och hur ledar- och ledarskapsutveckling realiseras i vardagen.
Utvecklingen drivs 1 hog grad av erfarenhetsbaserade processer pa individniva, medan de
organisatoriska processer som skulle kunna integrera, strukturera och forstirka dessa
erfarenheter framstar som svagt samordnade. I ett flernivéperspektiv innebér detta att
progressionen frén att leda direkt till att leda genom andra inte fullt ut understéds av
langsiktigt koordinerade utvecklingsmekanismer, trots att detta lyfts som centralt i saval teori
som doktrin.

Mot denna bakgrund framstér flera utvecklingsomraden. For det forsta kan
ledarskapsutvecklingen sannolikt stirkas genom att ledarens roll pa olika nivéer fortydligas
inom ramen for ledningsfilosofin. En mer explicit beskrivning av hur ledarskap forvintas
utovas pa olika organisatoriska nivaer — fran direkta linjebefattningar till hdgre stabspositioner
— skulle béttre spegla rorelsen fran individcentrerad ledaridentitet till ett mer kollektivt
orienterat ledarskap. Detta ligger i linje med flernivaperspektivet pa ledar- och
ledarskapsutveckling och kan bidra till att minska den osdkerhet som officerare uttrycker
kring hur uppdragstaktik och Ledarskapsmodellen ska omsittas 1 praktiken.

For det andra skulle organisationen sannolikt gynnas av ett mer dvergripande
forhallningssitt dar ledarskapsutveckling integreras som en naturlig del av formella processer
sdsom prestationsvirdering, befordran och bemanningsplanering. Om sddana processer
tydligare samordnas, och kopplas till progression mellan organisatoriska nivaer, kan de
fungera som barare av bade ledarutveckling (pé individniva) och ledarskapsutveckling (pa
kollektiv och organisatorisk nivd). Det skulle ocksa kunna tydliggora vilka beteenden och
resultat som faktiskt premieras i karridrsystemet.

En tredje implikation ror bemanning och karridrvédgar. Officerens befattningar behdver

bade matcha individens kompetens, ge relevanta erfarenheter och bygga mot framtida
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utmaningar. Alltfor kort tid 1 befattning bor undvikas, dels for att personlig utveckling tar tid
och for att mojliggora tillrdcklig exponering for utmanande situationer, dels for att skapa de
fortroenderelationer i arbetslaget som krévs for att kunna utveckla andra. Stabilare
befattningsperioder 6kar ocksa mdjligheten for juniora befattningshavare att ta del av goda
forebilder 1 vardagen.

Vidare pekar resultaten pé vikten av att skolsteg och andra formella
utbildningsinsatser under officerens karridr speglar organisationens behov av ledarskap pa
olika nivaer. Oavsett om utbildning sker i Forsvarsmaktens egen regi eller genom
Forsvarshogskolan blir det centralt att sdkerstilla att innehall och pedagogik ar tydligt
kopplade till de krav som stélls pé ledarskap i respektive niva och kontext, och att det finns
strukturer som mdjliggor aterkoppling mellan utbildning och praktisk tjanstgoring.

Slutligen visar studien att den hoga arbetsbelastningen utgdr ett hinder bade for
reflektion och for chefers mojlighet att arbeta systematiskt med personalutveckling. Mot
bakgrund av Forsvarsmaktens expansion och dkande uppgifter framstar det som orealistiskt
att anta en generell minskning av arbetsbelastningen pé kort sikt. I detta perspektiv blir det
sarskilt angeldget att begrdnsa uppgifter som inte bidrar till kirnverksamheten och att utveckla
en kultur dir uppgiftslosande och ledarskapsutveckling integreras snarare én stills mot
varandra. En sddan kulturfordndring forutsétter inte enbart individuella initiativ, utan dven att
ledarskapsutveckling ges en tydligare plats i styrning, prioriteringar och uppfdljning pé
systemniva.

Fortsatt forskning

Denna studie har genom en induktiv och kvalitativ ansats med fokus pa
arméofficerares upplevelser belyst ledar- och ledarskapsutveckling ur ett flernivéperspektiv.
Medvetet begrinsad till ett sndvt urval pd operativ niva och inom en stridskraft ger resultaten
analytisk dverforbarhet snarare én statistisk generaliserbarhet. For att undersoka 1 vilken
utstrdackning de identifierade monstren — sirskilt det fragmenterade helhetsgreppet och
ansvarsforskjutningen fran system till individ — dr representativa for Forsvarsmakten i stort,
skulle kvantitativa studier med ett storre och mer varierat urval behdvas.

Resultaten aktualiserar flera forskningsspar som kan bidra med bade empirisk
breddning och teoretisk fordjupning:

1. Jimforande och longitudinella studier inom Forsvarsmakten
En breddning av empirin skulle mojliggora analyser av hur ledarskapsutvecklingens villkor
varierar mellan stridskrafter med olika operativa profiler, kulturer och organisatoriska

kontexter. Flottan och flygvapnet, med sina specifika tekniska och taktiska krav, kan
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forvantas uppvisa andra prioriteringar och utmaningar jimfort med armén. Likasé skulle
studier av strategisk niva; hogre chefer och staber, kunna belysa hur ledarskapsutveckling
formas av skilda krav pé abstraktionsféormaga, koordinering och politisk-strategisk
medvetenhet.

Vidare skulle longitudinella studier kunna f6lja officerare genom flera
befattningscykler for att undersoka hur tidigare identifierade glapp (t.ex. kortsiktig
bemanning, bristande feedbackstrukturer) faktiskt paverkar ledaridentitet och
karridrprogression over tid. Sddana studier skulle ocksé kunna prova effekterna av specifika
insatser, sdsom strukturerad debriefing eller fordndrade incitament for utvecklingsarbete.

2. Begreppslig och doktrinér analys
Resultatens tydliga pekande pa spanningen mellan Ledarskapsmodellen (individfokuserad)
och uppdragstaktik (distribuerad process) aktualiserar behovet av en systematisk
begreppsanalys av hur centrala termer — ledarskap, ledarutveckling, ledarskapsutveckling —
operationaliseras i Forsvarsmaktens doktriner, styrdokument och utbildningsramverk. Ar
dessa begrepp koherenta dver olika nivaer och kontexter, eller bidrar semantisk otydlighet till
de praktiska implementeringsproblem som identifierats?

3. Interventionsforskning och systemperspektiv
Med utgangspunkt i studiens praktiska implikationer framstar interventionsstudier som
sarskilt relevanta. Hur pdverkas ledarskapsutvecklingens kvalitet om medarbetarsamtal
explicit utformas for ledarskapsdialog, om bemanningslogiken prioriterar larandemoment,
eller om uppdragstaktik tydligare kopplas till Ledarskapsmodellen i officersutbildningen? En
mixed methods-ansats, med bade kvantitativa effektmétningar och kvalitativa uppfoljningar
av officerares upplevelser, skulle kunna generera evidens for vilka systemforéndringar som
ger mest effekt.

Sammanfattningsvis pekar resultaten pa ett forskningsfalt dir framtida studier bade
kan testa generaliserbarheten av nuvarande fynd och aktivt bidra till att adressera de
organisatoriska utmaningar som belysts. Sérskilt angeldget blir forskning som kan koppla
mikro-nivéan (individuella chefers praktik) till makro-nivén (strategisk styrning och doktrin)
for att underbygga ett mer sammanhéllet och effektivt system for ledarskapsutveckling i

Forsvarsmakten.
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Bilaga 1 — Intervjuguide
Inledning

Forsvarsmakten framhéller att ledarskap dr en avgorande formaga for att kunna 16sa
sina uppgifter och utbildning i ledarskap genomfors pa de militéra skolorna. Men om det &r
viktigt borde det mérkas pa fler sétt i organisationen. Syftet med intervjun dr att undersdka
hur arméofficerare upplever att ledarutveckling sker och prioriteras inom Forsvarsmakten
utifrin sina erfarenheter som chefer.

Fokus ligger alltsa inte pa utbildningar som genomfors under skolsteg utan pa den
ledarutveckling som sker inom ramen for anstéllning. Det finns inga rétta svar utan det dr dina
upplevelser och erfarenheter som &r intressanta.

Intervjun &r semistrukturerad, spelats in med ditt samtycke och omfattas av
konfidentialitet. Du kan nér som helst avbryta intervjun. Fragor pa samtyckesblanketten eller
andra funderingar inf0r intervjun?

Bakgrundsfrigor

e Hur ldnge har du varit officer?
e Vilket skolsystem tillhér du (OHS, YOP, OP)
e Vilka férband har du tjénstgjort vid?

e Kan du kort beskriva din nuvarande roll och tidigare befattningar med chefsansvar
(sdrskilt dir du haft understillda chefer)?

Tema 1: Ledarutveckling i praktiken — hur det faktiskt sker
Syfte: Att fanga hur utveckling sker genom béde formella och informella processer.

1. Vadupplever du har varit mest betydelsefullt for att utveckla ditt ledarskap under din
tid som anstélld i Forsvarsmakten?
o Prober: learning by doing, formella utbildningar, mentorskap, feedback fran
chefer och understéllda, vardagliga erfarenheter.
o Finns de ndgon sérskild hdndelse som varit ett "ledarmoment”?

2. Vilka formella verktyg eller processer har FM som du upplever ger dig mdjlighet att
utveckla ledarskapet hos dig sjélv och andra? — till exempel medarbetarsamtal,
prestationsvirdering eller andra rutiner?

o Prober: Ar de indamélsenligt utformade? Kiinns de relevanta eller mer som
formalia? Engangshindelser eller en 16pande process. (Sjalvpétaget eller styrt?)
Har du ként att ditt ledarskap utvecklats via dessa processer?

o Som chef, har du upplevt dessa processer som effektiva for att utveckla
understélldas ledarskap?
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3. Ivilken méan tycker du att utvecklingen sker mer genom vardagliga eller mer
informella erfarenheter &n genom formella insatser?
o Prober: formalisera informella processer?

Tema 2: Forvintningar och ansvar for andras utveckling

Syfte: Att utforska synen pa chefsansvaret och forvintningar fran organisationen.

1. Vilka forvantningar upplever du att organisationen har pd dig som chef — nér det géller
att utveckla dina understilldas ledarskap?
o Prober: ér det tydligt uttryckt? P4 vilket sétt? finns det stod eller verktyg?
Varierar det? Chefsberoende?

2. Hur ser du pd balansen mellan att 16sa enhetens uppgifter och att utveckla
understilldas ledarskap?
o Prober: gar det att kombinera? Triangs utveckling undan av annat?
Tema 3: Prioriteringar och forutsittningar
Syfte: Att identifiera vad som paverkar hur mycket ledarutveckling prioriteras och far
utrymme.

1. Vilka faktorer upplever du paverkar hur ledarutveckling prioriteras i praktiken— vad
upplever du underlattar respektive hindrar?
o Prober: tid, bemanning, kultur, fokus pd andra kunskaper och formégor?

2. Vad tror du skulle behovas for att utvecklingen av ledarskap ska fa storre genomslag 1
vardagen?
o Tydlighet i forvintningar, eller kriterier? Gemensam syn pé
ledarskapsutveckling? Mer uppstyrda (formaliserade) processer?

Avslutning

1. Ar det ndgot viktigt som vi inte har pratat om men som du tycker paverkar hur
ledarutveckling fungerar i Forsvarsmakten?

2. Vill du ta del av en sammanfattning av resultaten nér studien &r klar?

Tack for din tid, véldigt uppskattat.
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Bilaga 2 Informations- och samtyckesblankett

Informations- och samtyckesblankett vid behandling av personuppgifter i samband med
studentarbete

For att behandla personuppgifter méste det inhémtas ett samtycke som pé ett tydligt och klart satt
redovisar vilka uppgifter som kommer samlas in och vad de ska anvéndas till. Denna informations
och-samtyckesblankett forklarar hur personuppgifterna kommer att behandlas samt innehaller
kontaktuppgifter.

Personuppgifterna behandlas med ditt uttryckliga samtycke. Deltagande i studien &r helt
frivilligt. Du kan nir som helst aterkalla ditt samtycke utan att ange orsak. Om du inte samtycker
till personuppgiftsbehandlingen kan du gora det utan att drabbas av negativa konsekvenser.

Hur kommer personuppgifterna anviandas?

Studien genomfors inom ramen for kursen Sjélvstindigt arbete: Ledarskap och Ledning. Studien &r en
examinationsuppgift och kommer att redovisas som en uppsats som utgor ett sjélvstandigt
vetenskapligt arbete pa Mastersniva. Studiens syfte ar att underséka hur arméofficerare med erfarenhet
av chefsansvar upplever att ledarutveckling sker och prioriteras inom Forsvarsmakten.

Undersokningen kommer att genomfGras genom att anvdnda tematisk analys pa intervjusvar.
Studien kommer att samla in och registrera information om dig.

Ditt namn eller ndgot annat som direkt skulle kunna identifiera dig kommer inte att finnas med 1
resultatet. Redovisningen av resultatet kommer att ske pa gruppniva och ingen individ kommer att

kunna identifieras.

Vilka personuppgifter kommer behandlas?

Kontaktuppgifter i form av namn, telefonnummer och epost kommer att hanteras. For sjdlva

studien kommer inspelningar av intervjuer att sparas.

Hur skyddas och lagras dina personuppgifter?

Dina svar och dina resultat kommer att behandlas sa att inte obehoriga kan ta del av dem. Uppgifterna
kommer att lagras pa Forsvarshogskolans servrar och bevaras till dess att uppsatsarbetet avslutats for

att sedan forstoras.

Dina rattigheter
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Behover du fa felaktiga uppgifter rattade, komplettera med saknade uppgifter (rattelse) eller
angrar du ditt samtycke (aterkallelse) kan du i forsta hand kontakta ansvarig student och/eller
dennes handledare (se kontaktuppgifter nedan). Du kan dven vanda dig till FHS
dataskyddsombud pa dataskyddsombud @fhs.se.

Kontaktuppgifter till ansvarig student och handledare

Institution: Ledarskap och Ledning (ILL)
Handledare: Alicia Ohlsson, alicia.ohlsson@fhs.se
Studerande: Daniel Jedborg, daniel.jedborg@student.ths.se

Personuppgiftsansvarig ir Forsvarshogskolan, tel. 08-553 425 00 vx. E-post registrator@fhs.se

Vill du veta mer om hur FHS som myndighet hanterar personuppgifter, se.

https://www.fhs.se/om-forsvarshogskolan/kontakta-oss/om-webbplatsen/personuppgifter-

pa-forsvarshogskolan.html

Om du inte dr ndjd med hur Férsvarshogskolan hanterar dina personuppgifter har du alltid ratt
att lamna klagomal till integritetsskyddsmyndigheten (IMY) via e-post imy@imy.se eller telefon
08-657 61 00.

Genom mitt undertecknande nedan bekraftar jag att jag har tagit del av ovanstdende information
och ar inférstddd med hur mina personuppgifter kan komma att behandlas. Jag ar medveten om
att mitt deltagande ar helt frivilligt och att jag kan avbryta mitt deltagande i studien utan att
ange nagon orsak.

Ort och datum

Namnfortydligande

Underskrift



